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Abstrakt
Diplomová  práce  se  zabývá  systémem  řízení  kvality  malého  výrobního  podniku 
a analyzuje  jeho  procesy.  Návrhy  obsažené  v  praktické  části  složí  jako  podklad 
pro dokumentaci systému řízení kvality dle normy ISO 9001.
Abstract
The  Master's thesis deal with quality management system in the small manufacturing 
company and analyses its processes. The proposals in the practical part serve as basis 
for documentation of quality management system in compliance with ISO 9001.
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Úvod
Vybrala  jsem  si  téma,  které  je  stále  aktuální  a  provází  nás  celou  řadu  let.  Jedná 
se o implementaci systému řízení kvality ISO 9001 do podniku. Z počátku byly tyto 
systémy  zaváděny  především  do  větších  firem,  které  měly  pro  tuto  problematiku 
dostatečné  množství  personálu  pracujícího  v administrativě  podniku.  Systémy řízení 
kvality (SMK) často zlepšují procesy v podniku tak, aby především tyto velké celky 
bylo  možné snadněji  uřídit  a  vést  správným směrem.  Postupem času se však  SMK 
začaly přijímat i v menších organizacích. Není nutné si dělat iluze o tom, že je to vždy 
čistě  z  důvodů  přínosů  systémů  danému  podniku.  Ve  většině  případů  za  tím  stojí 
především tlak  větších  odběratelů  na  své  dodavatele,  který  přesvědčil  právě  menší 
dodavatele o uskutečnění investic do SMK. A tak se systémy managementu kvality staly 
již  běžnou záležitostí  českých organizací.  Zejména normy ISO 9000 se  staly velmi 
oblíbené,  byly  implementovány  v  mnoha  firmách  působících  v  oblasti  průmyslu 
i služeb. Ne vždy se ale staly přirozenou součástí organizace. Byly přijaty pouze jako 
nutná,  vyžadovaná  formalita.  V  těchto  případech  byl  systém  řízení  zaveden  zcela 
zbytečně. Nepomáhá organizaci v rozvoji, ani ve zlepšení kvality produktů či služeb, 
naopak ji často brzdí a zatěžuje přemírou byrokratické činnosti.
Mojí snahou v této diplomové práci je implementace SMK do malého českého podniku 
tak,  aby  SMK  nebyl  pro  podnik  větší  než  nezbytně  nutnou  administrativní  zátěží 
a současně se stal skutečným přínosem. Aby bylo tohoto cíle dosaženo, je často nutné 
přistupovat k této problematice v mnoha případech zcela jinak, než je tomu u externích 
společností, které přípravu na certifikaci provádějí. Ty totiž často jednají tak, aby byl 
průběh co nejsnazší pro ně, ovšem ne co nejpohodlnější pro podnik.  
Práce obsahuje tři hlavní části – teoretickou, analytickou a praktickou. V první části 
se zabývám teoretickými východisky tématu. Popisuji principy SMK a další poznatky, 
jež mi pomohly pochopit problematiku SMK, požadavky a možnosti normy ISO 9001. 
Dále analyzuji současnou situaci v podniku zaměřenou na jednotlivé oblasti směrnic. 
Na základě  teoretických  poznatků  a  důkladné  analýzy  řeším  jednotlivé  části 
podnikových  směrnic,  postupy  a  doporučení,  která  povedou  ke zhotovení  kvalitní 
dokumentace SMK podniku.
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1  Vymezení problému a cíle práce
Diplomovou práci zpracovávám pro malý český podnik, který působí na trhu v oblasti 
strojírenství. Majitel podniku vždy dbal na vysokou kvalitu svých produktů a zlepšování 
všech  podnikových  procesů.  Již  dříve  uvažoval  o  zavedení  systému  řízení  kvality. 
Jelikož  nechtěl,  aby  se  zavedení  normy  ISO  9001  stalo  pouze  formální  záležitost, 
ale opravdu kvalitním a efektivním systémem, rozložil si realizaci do delšího časového 
období,  neboť příprava  dobře  fungujícího  systému řízení  je  velmi  náročná a  obnáší 
mnoho hodin usilovné práce. Stoupající tlak ze strany zákazníků podniku na certifikaci 
ISO 9001 způsobil, že se podnik nakonec rozhodl proces certifikace urychlit. 
Byl  si  ovšem  dobře  vědom  toho,  že  vytvoření  podkladů  pro  certifikaci  (směrnice, 
příručka kvality, atd.) externí společností může přinést značné problémy v tom, že tento 
externí subjekt v krátkém časovém období může jen těžko pochopit  všechny funkce 
a procesy,  které  se  v  podniku,  který  existuje  na  trhu  hlavně  díky  své  flexibilitě 
a schopnosti  rychlé  reakce,  odehrávají.  Proto  jsem  byla  vyzvána,  abych  vytvořila 
mezičlánek mezi společností, zajišťující přípravu pro certifikaci, a podnikem. 
Předpokladem  co  nejlepšího  přizpůsobení  a  implementování  požadavků  ke  splnění 
certifikace do stávajících podnikových procesů je detailní seznámení se se stávajícími 
metodami práce a chodem organizace. K pochopení jednotlivých procesů mi částečně 
pomohou poznatky a zkušenosti získané během praxe, kterou jsem v podniku již dříve 
absolvovala. 
Cílem  mé  diplomové  práce  je  zpracovat  analýzu  činnosti  podniku  a implementace 
systému řízení  kvality  dle  normy ISO 9001 s  ohledem na  stávající  způsob činností 
a zavedené  zvyklosti  podniku.  Výsledkem  by  měly  být  podklady  pro  kompletní 
zpracování podnikových směrnic.
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2  Teoretická východiska práce
2.1  Normy řady ISO 9000
Požadavky na řízení jakosti byly poprvé stanoveny v normách AQAP (Allied Quality 
Assurance  Publications)  pro  NATO.  Poté  se  připojila  i  NASA a  postupně  se  tato 
pravidla rozšířila i do ostatních oblastí. Soubor norem ISO 9000 byl schválen v roce 
1987  na  pomoc  organizacím  všech  typů  a velikostí  při  uplatňování  a  provozování 
efektivních  systémů  managementu  jakosti.  Soustřeďují  a  zobecňují  v  sobě  nejlepší 
praktiky  zabezpečování  kvality,  mající  původ  v  přístupech  zabezpečování  jakosti 
ve zbrojní výrobě, výrobě komponent pro jaderné elektrárny, kosmické programy, apod. 
Normy ISO řady 9000 se rychle prosadily především v průmyslové a stavební oblasti, 
jejich využití je ale širší, často se s nimi můžeme setkat i ve službách.  [19] 
Normy ISO řady 9000:
• Mají  univerzální  charakter.  Lze  je  použít  ve  výrobních  organizacích 
i v podnicích služeb, bez ohledu na jejich velikost.
• Nejsou závazné, ale pouze doporučují.
• Jsou  souborem  minimálních  požadavků,  které  by  měly  být  ve  firmách 
implementovány.
• Jsou pouhým začátkem cesty k nejlepší kvalitě, neboť ani striktní uplatňování 
jejich požadavků nezaručuje plnou spokojenost  a loajalitu  zákazníků a  dobré 
ekonomické výsledky. [14]
Struktura systému platných norem řady ISO 9000:
• ČSN EN ISO 9000:2006, Systémy managementu kvality -  Základní  principy 
a slovník 
◦ uvádí  výklad  a  definice  pojmů  souvisejících  s  jakostí,  managementem, 
procesem, shodou, audity, apod.
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• ČSN EN ISO 9001:2009, Systémy managementu jakosti - Požadavky
◦ lze považovat za stěžejní, zavádí se podle ní SMK
• ČSN  EN  ISO  9004:2001,  Systémy  managementu  jakosti  -  Směrnice 
pro zlepšování výkonnosti 
◦ používá se pro zlepšování již fungujících systémů [6, 8]
Přínosy zavedení SMK dle ISO 9001:
• „Celkové posílení stávajícího systému managementu organizace. 
• Zvýšení konkurenceschopnosti. 
• Plnění požadavků zákazníků a zvyšování jejich spokojenosti. 
• Zvýšení hodnoty organizace. 
• Zlepšení image organizace. 
• Snížení organizačních nákladů. 
• Lepší úspěšnost ve výběrových řízeních. 
• Zvýšení exportních možností. 
• Efektivnější alokace zdrojů. 
• Aplikace principu neustálého zlepšování. 
• Podstatné snížení reklamací a nákladů plynoucích ze zjištěných neshod. 
• Zvýšená ochrana dat a informací. 
• Lepší interní komunikace. 
• Zvýšení spokojenosti zaměstnanců.“1 
1 MBK Consulting, s.r.o. [9]
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2.2  Principy systémů managementu kvality
SMK podle ISO 9000 je založen na osmi hlavních principech.
1. Zaměření na zákazníka
Zákazník je kdokoliv (osoba, organizace), která přijímá produkt, jinak řečeno kdokoliv, 
komu  odevzdáváme  výsledky  vlastních  aktivit.  Zákazníky  můžeme  dle  Jaroslava 
Nenadála rozčlenit do čtyř základních skupin:
a) interní zákazníci  – spolupracovník,  pro něhož je můj produkt vstupem (např. 
dělník na následujícím pracovišti, kolega, jemuž předáváme zprávu) 
b) zprostředkovatelé – např. sklady, dealeři
c) externí zákazníci – subjekty, jež využívají naše produkty, ale nejsou konečnými 
uživateli
d) koneční uživatelé – finální spotřebitelé našich produktů [12]
Každá organizace je závislá na chování jednotlivých skupin zákazníků. Proto se musíme 
snažit o jejich maximální spokojenost a loajalitu. „Praktická aplikace tohoto principu 
vyžaduje:
• systematické zkoumání požadavků zákazníka,
• jejich rychlé a efektivní naplňování,
• provázanost cílů organizace s potřebami a očekáváními zákazníků,
• systematické měření spokojenosti a loajality zákazníků,
• rozvoj a řízení vztahů se zákazníky,
• rozvoj vztahů i s dalšími zainteresovanými stranami“2
2. Vedení a řízení zaměstnanců
Vedoucí pracovníci musí vytvořit prostředí podněcující maximální výkony pracovníků, 
aby bylo  dosaženo cílů  organizace.  S tím souvisí  i  etické  chování  manažerů,  jejich 
přístup k vedení a řízení. [12]
2 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. 2004. str. 13-14. 
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„Realizace tohoto principu od manažerů vyžaduje:
• deklarování  mise,  vize,  politiky  a  cílů  organizace  v  souladu  s  požadavky 
zákazníků a dalších zainteresovaných stran,
• vytváření prostředí vzájemné důvěry mezi jednotlivými skupinami zaměstnanců,
• poskytování  příležitostí  zaměstnanců  k  vlastní  aktivní  práci,  včetně 
přerozdělování odpovědností a pravomocí,
• motivaci všech zaměstnanců k týmové práci a k procesům zlepšování k tomu, 
stát se pozitivním vzorem pro ostatní, apod.“3
3. Zapojení zaměstnanců
Tento princip souvisí  s  personálním managementem.  Zaměstnanci  musí  být  součástí 
všech důležitých aktivit, aby byli sebevědomí a odpovědní nejen za výsledky své vlastní 
práce, ale i za výsledky celé organizace. [12]
„Pro dosažení tohoto stavu musí vedení organizace:
• vysvětlovat důležitost všech činností zaměstnanců pro výsledky organizace, 
• vést zaměstnance k odhalování slabých míst v jejich výkonnosti,
• trvale vzdělávat zaměstnance na všech úrovních řízení,
• hodnotit naplňování osobních cílů zaměstnanců a při jejich plnění pomáhat,
• odměňovat úsilí zaměstnanců ke zvyšování výkonnosti apod.“4
4. Procesní přístup
Vychází se ze skutečnosti,  že systémy kvality nejsou množinou prvků, ale soustavou 
na sebe navazujících procesů. Jedná se tedy o systémový přístup, jež je zřetelný z tzv. 
procesního modelu (obrázek č. 1).  [14]
3 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. 2004. str. 14. 
4 Tamtéž, str. 14 - 15
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„K naplnění tohoto principu je třeba
• systematicky  definovat  ty  procesy  organizace,  jež  jsou  nutné  pro  dosažení 
plánovaných výsledků,
• jednoznačné  definování  vlastníků,  jejich  odpovědností  a  pravomocí  u  všech 
těchto procesů,
• vymezení tzv. Klíčových procesů organizace podle vhodně stanoveného klíče,
• systematicky měřit způsobilost a výkonnost procesů v organizaci a analyzovat 
výsledky těchto měření pro účely objektivního rozhodování,
• systematicky  se  zaměřovat  na  klíčové  faktory  procesů,  tj.  Adekvátní  zdroje, 
metody a materiály,
• definování jednoznačných rozhraní mezi procesy v organizaci atd.“5
5. Systémový přístup k managementu
Procesy musí tvořit řetěz, tj. výstupy z určitého procesu jsou logickým vstupem alespoň 
do jednoho procesu následujícího. [12]
5 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. 2004. str. 16. 
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Obrázek 1: Procesní model systému managementu kvality [13]
„K aplikaci tohoto principu organizace musí
• definovat svou strukturu procesů v systémech managementu jakosti,
• poznat  návaznost  těchto  procesů  a  tuto  propojenost  i  deklarovat  (např. 
procesními mapami v příručce jakosti),
• poznat na druhé straně i nezávislost (ne však odtrženost!) některých procesů,
• jednotlivé procesy popsat v takové míře podrobností,  jaká je nutná pro jejich 
efektivní vykonávání, atd.“6
6. Neustálé zlepšování
Neustálé zlepšování by mělo být základním cílem organizace, jedná se o dosažení nové 
úrovně v jakékoliv oblasti s ohledem na požadavky zákazníků. [12]
„Je však nutné, aby v každé organizaci
• bylo  soustavně  rozvíjeno  prostředí  k  tvořivé  aktivitě  zaměstnanců  (ve  vazbě 
na princip 2)
• byla  výsledkem  přezkoumání  vedením  rozhodnutí  o  směrech  zlepšování, 
a ne pouze o nápravných opatřeních,
• byly  auditory,  posuzovateli  a  všemi  řídícími  pracovníky  identifikovány 
příležitosti ke zlepšování, zejména díky procesům sebehodnocení,
• byly uvolňovány potřebné zdroje pro kontinuální zlepšování a hodnocena jejich 
efektivnost,
• byla  pro  procesy  neustálého  zlepšování  uplatňována  obecně  platná 
metodologie.“7
7. Přístup k rozhodování zakládající se na faktech
Tomuto  principu  se  v  normách  ISO  nejvíce  věnuje  kapitola  8  „Měření,  analýzy, 
zlepšování“.
Podmínkou jeho úspěšné aplikace jsou
6 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. 2004. str. 17. 
7 Tamtéž, str. 17 – 18.
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• „sběr  dostatečně  přesných  a  spolehlivých  dat  z  jednotlivých  procesů 
v organizaci,
• využívání vhodných statistických nástrojů k analýzám a vyhodnocování dat, 
• výcvik lidí k využití metod sběru a analýzy dat,
• ochota manažerů analyzovaná data využívat v procesech řízení,
• co nejširší zpřístupnění výsledků analýzy dat zaměstnanců.“8
8. Vzájemně prospěšné dodavatelské vztahy
Dodavatelé jsou pro organizaci velmi důležití, i dodavatelé jsou na svých odběratelích 
určitou měrou závislí. Měly by se tedy vytvářet vzájemně prospěšné vztahy, díky nimž 
se dosahuje vyšších hodnot na obou stranách. [12]
„Klíčovými aktivitami pro naplnění tohoto principu jsou
• výběr klíčových, resp. strategicky významných dodavatelů,
• pravidelné hodnocení jejich okamžité výkonnosti,
• poskytování nejrůznější pomoci dodavatelům,
• sdílení a komunikování nejlepších praktik,
• účinná komunikace v průběhu celé doby trvání obchodních vztahů,
• motivace dodavatelů ke zlepšování apod.“9
„Normy ISO zavedly do praxe řízení jakosti některé nové přístupy:
• pořádek samozřejmostí,
• respektování zákonných požadavků, 
• orientace na zákazníka,
• zapojení všech pracovníků do úsilí o jakost,
• dokumentování rozhodujících provozních činností,
• identifikování klíčových procesů a zabezpečení jejich způsobilosti,
8 NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. 2004. str. 18. 
9 Tamtéž, str. 18 – 19.
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• monitorování a měření procesů a výrobků,
• zjišťování případných neshod a určování nápravných a preventivních opatření,
• vedení záznamů,
• vyhodnocování zjištěných údajů a přijímání zlepšovacích opatření.
Za nesporný přínos těchto přístupů je považována zejména ta skutečnost, že zavádějí 
do organizace  určitý  řád.  Nelze  přehlédnout,  že  vyžadují  angažovanost  pro  jakost 
od vrcholového  managementu.  Do  jakostních  znaků  výrobků  se  musí  promítnout 
zejména požadavky zákazníků a zákonné požadavky. Garance výsledné jakosti nemůže 
být  dosaženo  pouze  výstupní  kontrolou,  ale  péčí  o  jakost  ve  všech  činnostech 
organizace.“10 
2.3  Certifikace
Certifikace je ověření nezávislým akreditovaným certifikačním orgánem (certifikační 
společností),  že  vybudovaný  systém  řízení  odpovídá  normě,  na  jejímž  základě 
je vytvořen.  Ověření  probíhá  formou  auditu.  Proběhne-li  audit  úspěšně,  vystaví 
certifikační společnost příslušný certifikát, který je platný 3 roky. Certifikát musí být 
tedy pravidelně obnovován. V České republice existuje asi 60 certifikačních společností 
a je pouze na organizaci, kterou si pro účely certifikace vybere. [7]
Certifikace SMK má pět etap.
1. Úvodní etapa
Jedná  se  o  informační  pohovor  mezi  prověřovanou  a  certifikační  organizací,  kde 
si vymění informace potřebné k provedení certifikace. 
2. Předaudit
10 VEBER, J., et al. Řízení jakosti a ochrana spotřebitele. 2007. str. 75.
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Předaudit  by  měl  posoudit,  do  jaké  míry  dokumentace  systému  kvality  odpovídá 
požadavkům  certifikační  normy  zvolené  certifikovanou  organizací.  Pokud  auditor 
nezjistí nedostatky, podá certifikačnímu orgánu doporučení na provedení certifikačního 
auditu.  Jsou-li  zjištěny  nedostatky,  musí  být  provedena  náprava  a  až  poté  je  dáno 
doporučení na certifikační audit.
3. Certifikační audit
Certifikační audit provádí auditorský tým, který prověřuje, zda je dosaženo shody mezi 
dokumentací  systému  kvality  a  praktickým  prováděním  dokumentovaných  činností 
a jejich osvojení pracovníky.  Je-li  vše v pořádku, vypracuje auditorský tým protokol 
o auditu a podá certifikačnímu orgánu doporučení  k udělení  certifikátu.  Jsou-li  však 
zjištěny závažné neshody, musí být provedena nápravná opatření. Teprve po prokázání 
odstranění  neshod  dává  auditorský  tým  doporučení  k  udělení  certifikátu.  Certifikát 
má omezenou dobu platnosti, obvykle 3 roky.
4. Kontrolní audit 
Certifikační  orgán  provádí  namátkové  kontroly,  kterými  ověřuje  oprávněnost  držení 
certifikátu v období mezi certifikačním auditem a reauditem.
5. Reaudit
Vzhledem  k  omezené  platnosti  certifikátu  musí  docházet  k  pravidelnému  reauditu, 
na jehož základě může dojít k prodloužení platnosti. [14]
Postup certifikace znázorňuje následující vývojový diagram.
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Diagram 1: Postup certifikace [14]
2.4  Dokumentace
Norma ISO 9001 stanovuje požadavky na dokumentaci, která musí zahrnovat:
• dokumentovaná prohlášení o politice a cílech kvality
• příručku kvality
• dokumenty  potřebné  pro  zajištění  efektivního  plánování,  fungování  a  řízení 
procesů
• dokumentované postupy a záznamy požadované touto normou. [1]
„Musí být vytvořen dokumentovaný postup pro stanovení nástrojů řízení potřebných 
pro:
a) schvalování dokumentů z hlediska jejich přiměřenosti před jejich vydáním,
b) přezkoumání  dokumentů,  popřípadě  jejich  aktualizaci  a  pro  opakované 
schvalování,
c) zajištění identifikace změn dokumentů a aktuálního stavu revize dokumentů,
d) zajištění  dostupnosti  příslušných  verzí  aplikovatelných  dokumentů  v  místech 
používání,
e) zajištění trvalé čitelnosti a snadné identifikovatelnosti dokumentů,
f) zajištění identifikace dokumentů externího původu a řízení jejich distribuce
g) zabránění  neúmyslnému  používání  zastaralých  dokumentů  a  aplikaci  vhodné 
identifikace těchto dokumentů, jsou-li z jakéhokoli důvodu uchovávány.“11 
Záznamy se musí vytvořit a udržovat tak, aby poskytovaly důkazy o shodě s požadavky 
a  o  efektivním  fungováním  SMK.  Bezpodmínečná  je  jejich  čitelnost,  snadná 
identifikovatelnost  a  vyhledatelnost.  Pro  nástroje  řízení  potřebné  k  identifikaci, 
ukládání, ochraně, vyhledávání, stanovení doby uchování a vypořádání záznamů musí 
být vypracován dokumentovaný postup. [1]
11 ČSN EN ISO 9001 Systém managementu jakosti – Požadavky. 2001. str. 16.
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2.5  Nakupování
Výslednou kvalitu  produktu ovlivňuje mnoho faktorů,  mezi  něž  patří  jakost  vstupů, 
včasnost a spolehlivost jejich dodání apod. Správná volba dodavatelů je pro každou 
společnost důležití  a nesmí se podceňovat. Měly by se vytvářet vzájemně prospěšné 
dodavatelsko-odběratelské vztahy. 
„Organizace  musí  zajistit,  aby  nakupovaný  produkt  vyhovoval  specifikovaným 
požadavkům  na  nakupování.  Typ  a  rozsah  řízení  aplikovaného  na  dodavatele 
a na nakupovaný  produkt  musí  být  závislé  na  vlivu  nakupovaného  produktu 
na následnou realizaci produktu nebo na konečný produkt. Organizace musí hodnotit 
a vybírat  dodavatele podle jejich schopnosti  dodávat produkt v souladu s požadavky 
organizace.  Musí  být  stanovena  kritéria  pro  jejich  volbu,  hodnocení  a  opakované 
hodnocení. Musí se udržovat záznamy o výsledcích hodnocení a o všech nezbytných 
opatřeních vyplývajících z hodnocení.“12 
Proces hodnocení dodavatelů patří dnes ke standardně vykonávaným aktivitám téměř 
ve všech organizacích. Liší se ovšem použitými přístupy, náročností, zvolenými kritérií, 
způsobem vyhodnocování a také mírou pochopení jejich podstaty. Pravidelné hodnocení 
nám přinese například:
• identifikaci  dodavatelů,  kteří  jsou  schopni  plnit  plně  naše  požadavky 
z dlouhodobého hlediska
• efektivnější oboustrannou spolupráci 
• snižování nákladů na obou stranách
• důležitou zpětnou vazbu [11]
Kritéria výběru je nutné důkladně zvážit. Podnik by se měl zaměřit na taková kritéria 
výběru, která mají určitou váhu z hlediska jeho konkrétních podmínek. Určitě by se měl 
zaměřit  na  kritéria  ovlivňující  ekonomické  a  obchodní  výsledky  podniku  (náklady, 
zásoby, jakost, prodejnost). [17]
12 ČSN EN ISO 9001 Systém managementu jakosti – Požadavky. 2001. str. 24 - 25
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Dodavatele  bychom  měli  posuzovat  nejen  dle  schopnosti  vyrobit  v  určité  jakosti, 
ale také podle jeho vhodnosti a blízkosti, jak uvádí Shigeru Mizuno.
„Dalšími měřítky pro volbu správného dodavatele jsou:
1. Měli by rozumět strategii vedení daného podniku a měli by být ochotni s ním 
spolupracovat.
2. Měli by mít stabilní obchodní výsledky a dobrou pověst.
3. Měli by udržovat vysoký technický standard a být přístupní pokroku.
4. Měli by být schopni zaručit důvěrnost.
5. Měli by svědomitě plnit smluvní závazky.“13 
Členění a variant uspořádání kritérií je mnoho, můžeme je například členit do těchto tří 
skupin kritérií zaměřených na:
• výrobky a k nim poskytované služby
• cenu a kontrakční podmínky
• dodavatele (jeho image, chování) [17]
Organizace by měla dostatečně popsat požadované produkty. Informace pro nakupování 
by měly obsahovat také požadavky na:
• schvalování produktů, postupů, procesů a zařízení,
• kvalifikaci zaměstnanců
• SMK [1]
2.5.1  Průběžné hodnocení způsobilosti dodavatelů 
Na  základě  pravidelného  hodnocení  dodavatelů  se  rozhodujeme,  zda  s  konkrétním 
dodavatelem budeme i  nadále spolupracovat,  provedeme nějaké změny,  či  obchodní 
vztah ukončíme.
Informace  pro  pravidelné  hodnocení  dodavatelů  mají  dvojí  charakter.  Objektivními 
13 MIZUNO, S. Řízení jakosti. 1993. str. 256
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informacemi  můžeme  nazvat  ty,  které  se  získávají  přímo  z  IS  (evidence  dodávek, 
reklamací,  měrové  protokoly  apod.).  Subjektivní  informace  jsou  také  důležité,  ale 
nemůžeme je nijak doměřit,  jedná se pouze o subjektivní hodnocení uživatelů (např. 
hodnocení úrovně poskytovaného servisu nákupčím), mohou být tedy silně ovlivněny 
například  jednou špatnou zkušeností.  Proto  by měly mít  menší  váhu než  informace 
objektivní. 
Možností hodnocení dodavatelů je mnoho. Zvolená metodika by měla být jednoduchá, 
rychlá a při tom by neměla zatěžovat organizaci přílišnými dodatečnými náklady. 
Jednou  z  vhodných  metod  může  být  využití  grafické  formy  dvouosé  rozhodovací 
matice, znázorněné na obrázku č. 2. Na jedné ose je kritérium jakosti dodávek, na druhé 
ose včasnosti dodávek. Matice je rozdělena na čtyři kvadranty, dodavatel je hodnocen 
podle  toho,  do  kterého  kvadrantu  „spadne“.  Dodavatelé  zařazeni  opakovaně 
do kvadrantu I jsou značně neuspokojiví. Dodavatelé z kvadrantu II a IV by se měli 
zlepšit, plně vyhovující jsou dodavatelé z kvadrantu III. [11]
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Obrázek 2: Rozhodovací matice [14]
Stručně uvedu ještě jednu možnost.  Odběratel  zvolí  kritéria  hodnocení  a  přiřadí jim 
určitou váhu. Podle míry splnění  každého kritéria  obdrží  dodavatel  body,  které  jsou 
následně přepočítány příslušnými váhovými faktory. Na základě celkového součtu bodů 
je dodavatel zařazen do jedné ze tří skupin. 
• A  –  plně  způsobilý  dodavatel  -  dlouhodobě  prokazuje  schopnost  plnit 
požadavky, riziko selhání je velmi malé.
• B – podmíněně způsobilý dodavatel  -  uspokojivě plní požadavky,  je ochotný 
odstraňovat nedostatky.
• C – nevyhovující dodavatel – má podstatné nedostatky, nepředpokládá se rychlá 
náprava. [management partnerství s dodavateli]   
2.6  Monitorování a měření
„Měření – ověřovací operace, kdy se k zachycení používají měřidla či měřicí přístroje,  
přitom není rozhodující, zda měření je prováděno interně nebo zabezpečováno externí 
odbornou firmou.
Monitorování – různé formy sledování, obvykle na bázi pozorování jevů či provozních 
stavů.“14 
2.6.1  Monitorování spokojenosti zákazníků 
Musí  se  určit  způsob  získávání  informací  od  zákazníka,  jestli  byly  splněny  jeho 
požadavky.  K  tomuto  účelu  můžeme  využít  externí  organizace,  veřejně  dostupné 
statistiky apod., nebo vlastní  zaměstnance firmy. 
Vlastními  silami  může  firma  zjišťovat  a  vyhodnocovat  reklamace  zákazníků. 
14 VEBER, J., et al. Management kvality, enviromentu a bezpečnosti práce: Legislativa, systémy, metody 
praxe. 2006.
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Na základě četnosti reklamací, jejich závažnosti a trendech mohou být přijímána různá 
opatření.  Abychom zjistili  vnímání  zákazníka,  nejsou  ale  statistická  vyhodnocování 
dostačující.  Jednou z možností  je dotazník.  V dotazníku nám zákazník upřesní svou 
spokojenost  s  daným  výrobkem,  dodacími  lhůtami,  servisem,  atd..  Nevýhodou 
dotazníku je, že málo kdy je zákazník ochoten vyplňovat dotazníky, pokud k tomu není 
nijak  motivován,  proto  se  nám nemusí  vrátit  dostatečné  množství  odpovědí.  Navíc 
u firem  s  kusovou  či  zakázkovou  výrobou  se  příliš  neuplatní.  Ke  zpětné  vazbě 
od zákazníků můžeme využít i webových stránek, na kterých umožníme sdělovat jejich 
názory,  připomínky či  návrhy.  Zaměstnanci se se zákazníky setkávají  a hovoří často 
(během sjednávání dalších zakázek, obchodních jednáních, na veletrzích, při servisních 
opravách, pozáručním servisu atd.), z čehož se mohou získat důležité informace.
Příležitostí  k  získání  informací  od  zákazníků  je  tedy  mnoho,  jen  je  zapotřebí 
je zaznamenávat,  vyhodnocovat  a  samozřejmě  navrhovat  případná  zlepšení 
či si vyměňovat  zkušenosti  mezi  jednotlivými  pracovníky,  abychom dosahovali  stále 
lepších výsledků.
Externí síly využijí především velké firmy, které si nechávají pravidelně zpracovávat 
analýzy  spokojenosti  zákazníků,  což  umožňuje  časové  srovnání.  K  hlubší  analýze 
mohou být použita i data obdobných srovnání z jiných zemí či konkurenčních výrobků. 
[19]
2.6.2  Interní audit
IA se musí provádět v plánovaných intervalech, aby se stanovilo, zda SMK
• odpovídá plánovaným činnostem, požadavkům normy ISO 9001 i požadavkům 
na SMK stanoveným přímo organizací 
• je uplatňován a udržován efektivně. 
Program IA se plánuje s ohledem na stav a důležitost prověřovaných procesů (oblastí) 
a na výsledky předchozích auditů. Aby byla zajištěna objektivnost a nestrannost, musí 
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být auditoři tak, aby neprováděli audit své vlastní práce. [1]
Abychom  dosáhli  efektivního  interního  auditu,  musíme  si  být  vědomi,  že  IA 
se od externího liší, a tudíž je nezbytné jej rozdílně provádět. Během auditu se ověřuje 
shoda s  normami a  dokumentovanými postupy.  Dále  se  posuzuje,  zda  jsou  procesy 
daného systému efektivní, a hledají se příležitosti ke zlepšení systému. 
Mezi  přínosy  efektivního  procesu  IA  patří  snížené  provozní  náklady  díky  lepší 
účinnosti, zvýšené produktivitě, lepšímu plánování a menšímu počtu zmetků a oprav, 
zlepšená  bezpečnost,  spokojenost  zákazníka  a  morálka,  snížené  bariéry mezi  útvary 
a přežití. [15]
2.6.3  Neshody
Pokud  nejsou  dodrženy požadavky,  dochází  k  neshodě,  která  se  musí  řešit  pomocí 
nápravných, příp. preventivních  opatření. Nápravné opatření je takové, které odstraní 
příčiny neshody tak, aby k ní v budoucnu již nedošlo. Preventivní opatření předchází 
možné neshodě. Je nutné stanovit postupy pro zjištění a řešení neshody a také ujasnit  
příslušné odpovědnosti a pravomoci. 
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3  Analýza problému a současné situace
3.1  Popis podniku
3.2  Průběh zakázky
Na začátku  zakázky stojí přijetí poptávky či objednávky v elektronické, případně ústní,  
podobě. Ústní dohoda je jen ve výjimečných případech, jedná se spíše o upřesňující 
informace v průběhu přezkoumání, případně pokud si zákazník uvědomí nekompletnost 
objednávky.  Vedoucí  podniku  prověří,  zda  je  možné  provést  realizaci,  následně 
vypracuje  cenovou  nabídku  a  odešle  ji  zákazníkovi.  Přijatá  objednávka  je  také 
přezkoumávána,  neboť  mohou  nastat  situace  bránící  její  realizaci.  Možné  situace 
a postup jejich řešení je uveden v následující tabulce.
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Situace Postup
Nedostatečná  kapacita  dílny,  nutnost 
upřednostnění oprav strojů a zařízení atd.
Mistr  oznámí  tuto  skutečnost  ihned 
po obdržení  objednávky  zákazníkovi, 
navrhne nový pozdější termín. 
Nelze zajistit požadovaný materiál, nástroj 
nebo  měřidla  pro  danou  výrobu  ve 
stanoveném termínu.
Mistr  oznámí  tuto  skutečnost  ihned 
po obdržení  objednávky  zákazníkovi, 
navrhne nový pozdější termín.
Platební neschopnost zákazníka Jedná-li se o solidního, stálého zákazníka, 
který  nemá  jinde  závazky,  je  možné 
sjednat pozdější termín platby.
Pro  požadovaný  rozsah  výroby  nejsou 
dostatečné podmínky, zařízení.
Mistr  kontaktuje  zákazníka  s  nabídkou 
jiných služeb.
Zákazník  trvá  na  postupu  nebo  rozsahu 
výroby, který by nezaručoval kvalitu nebo 
bezchybnou funkci výrobku.
Problém  se  projedná  se  zákazníkem, 
odůvodní se technologické postupy, rozsah 
výroby a  požadavky  na  bezproblémovou 
funkci.  Cílem  je  oboustranná  dohoda 
vedoucí k realizaci kvalitního výrobku. 
Tabulka 1: Řešení situací bránících realizaci zakázky
Všechny přijaté zakázky jsou  evidovány  v ekonomickém systému pod přiděleným 
číslem.
V IS  přidělí  vedoucí  podniku  zakázku  odpovědné  osobě  (zpravidla  technolog  nebo 
mistr, která zajišťuje bezproblémový chod zakázky – nástroje, měřidla, NC programy 
atd. Materiál zpravidla zajišťuje mistr podle obvyklého postupu u opakovaných výrob, 
nebo podle  dohody s technologem u výrobků nových.  Mistr  také  zajišťuje,  aby byl 
dostatečný počet pracovníků  (plánuje směny).
Pokud  to  zákazník  vyžaduje,  je  při  dodání  materiálu  vyžadován  materiálový  atest. 
Pokud  je  výrobek  realizován  z  již zušlechtěného  materiálu,  je  vždy  vyžadován 
materiálový atest 3.1 a z dodaného materiálu se odebírá vzorek, na kterém je zkoušena 
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tvrdost  a  porovnávána s hodnotami  na materiálovém atestu.  U vstupních polotovarů 
se provádí základní kontrola rozměrů.
Jakmile jsou k dispozici  potřebné vstupy,  je možné začít  realizovat operace postupu 
uvolněné osobou odpovědnou za daný projekt. Vše je řízeno IS Intrafirm. Mzdové lístky 
(na které dělníci vyplňují realizované skutečnosti na zakázce) včetně pokynů a výrobní 
dokumentace  vydává  mistr  případně  odpovědná  osoba  na  konkrétní  pracoviště 
dle výrobního postupu.  Každý pracovník je  během své činnosti  povinen kontrolovat 
výrobu vhodnými měřidly. Dále probíhá namátková kontrola pracovníkem OTK, která 
ověřuje správnost měření dělníkem. Před balením dílce provede pracovník OTK ještě 
finální kontrolu, která obnáší vizuální prohlédnutí kvality (zda nedošlo např. k otlučení, 
špatnému odjehlení  apod.)  a  případné přeměření  nejdůležitějších  rozměrů.  Následně 
jsou dílce zabaleny a zaslány zákazníkovi spolu s dodacím listem.
Prostřednictvím IS je možné sledovat stav zakázky, který je aktualizován vykazovanými 
skutečnostmi ze mzdových lístků. Díky tomu je případné zpoždění ihned zpozorováno 
a včas se stanový NO vedoucí k dokončení zakázky v požadovaném termínu. 
Jednotlivé činnosti jsou detailněji popsány v následujících kapitolách.
3.3  Dokumentace
Bez počítačové techniky a odpovídajícího SW se v dnešní době již neobejdeme. Každá 
firma by měla mít  svůj  IS,  ať už koupený univerzální,  upravený univerzální  či  šitý 
přímo na míru. Nejprve byly v podniku zavedeny univerzální systémy dostupné na trhu, 
postupem času ale  přestaly vyhovovat  a  bylo rozhodnuto,  že se  pro podnik vytvoří 
vlastní IS podle jeho potřeb. Systém funguje již několik let a po celou dobu je nadále 
zdokonalován a rozšiřován. Již v době používání původního systému byly zavedeny 
čárové kódy, které umožnily zjednodušení činností a jejich plynulost. 
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Organizace  technické  dokumentace  je  v  podniku  propojena  s  IS,  její  organizace 
je na velmi  dobré  úrovni.  Je  zaveden  archiv  pro  ukládání  výkresové  dokumentace 
(novější  včetně  3D modelů)  a  výrobních postupů.  Výkresové dokumentace  obsahují 
výrobní kód pro jejich jasnou identifikaci a spojení s konkrétní výrobou. Z výrobního 
postupu jsou automaticky generovány mzdové lístky, ze kterých se následně provádí 
sběr dat pro zavedení do IS pomocí čárových kódů. 
Dokumenty tvořené a ukládané v účetním systému (poptávky, objednávky, faktury atd.) 
mají  jednotnou  formální  úpravu,  jiné  se  většinou  přizpůsobily  podle  momentálních 
potřeb a jejich grafická podoba není totožná.
Veškerou  ostatní  ID  (např.  Organizační  řád)  vytvářel  vedoucí  podniku.  To  nebude 
nadále možné, neboť společně se zaváděním normy ISO 9001 se musí vytvořit a nadále 
udržovat poměrně velké množství nových dokumentů a formulářů. 
3.3.1  Záznamy o kvalitě
Záznamy o kvalitě jsou v elektronické (nejčastější  forma záznamů) nebo v papírové 
podobě. V případě záznamů o měření se jedná o dokumenty generované pomocí SW 
GeoPack-Win  pro  ovládání  3D  měřícího  přístroje.  Tyto  záznamy  se  tvoří  zcela 
automaticky při  každém měření  a  lze  je  později  kdykoli  vytisknout.  Výhoda těchto 
záznamů  je,  že  vždy  poskytují  jasný  důkaz  o  měření  a  nelze  do  nich  vpisovat 
nepravdivé  nebo  smyšlené  hodnoty.  V  ostatních  případech  se  jedná   především 
o záznamy v  IS  Intrafirm.  Papírové  provedení  se  využívá,  pokud je  potřebné sbírat 
kompletní  data  přímo  na  dílně  nebo  pokud  zákazník  požaduje  vyplnění  vlastního 
formuláře. Prioritou je ovšem elektronický sběr a uchovávání dat.
Jaké procento z výroby musí být kontrolováno a evidováno stanovuje předem OTK 
v závislosti  na  přesnosti  výrobku,  požadavcích  zákazníka  a  dalších  podmínkách. 
Veličiny,  které  nelze  změřit  vlastními  měřícími  prostředky,  jsou  měřeny  externě 
a je požadován protokol o měření.
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Záznamy o měření musí vždy obsahovat:
• kód výrobku
• název výrobku
• datum měření
• pořadové číslo měřeného dílce nebo jinou značku
• měřený rozměr včetně jeho tolerance
• naměřenou hodnotu
• potvrzení  OK nebo  NOK, zda  se  naměřený  rozměr  shoduje  nebo  neshoduje 
s výrobní tolerancí, v případě elektronických dokumentů grafické vyhodnocení
• u rozměrů měřených kalibrem (např. závity) se nevyplňuje naměřená hodnota, 
ale udává se pouze OK / NOK
• podpis osoby, která prováděla měření
Elektronicky získané záznamy jsou pravidelně zálohovány, papírové záznamy jsou buď 
převedeny do elektronické podoby nebo pečlivě uchovány. 
3.3.2  Zabezpečení záznamů
IS podniku má různé uživatelské účty pro administrátora, technology, mistra a dělníky. 
Administrátor může samozřejmě přistupovat k libovolným věcem, ostatní uživatelé mají 
různá omezení. Mohou tedy přistupovat pouze k věcem a funkcím, na které mají ze své 
pozice nárok a které skutečně potřebují. Základní jádro a data nemohou být uživateli 
snadno zničena. Běžný uživatel si může stáhnout požadovaný soubor (např. výkresovou 
dokumentaci), ale nemůže dělat žádné změny, úpravy apod. na serveru. Každý uživatel 
IS má vyhrazený prostor pro zálohování svých dat, záleží ovšem pouze na něm, zda 
a jak toho využívá. Zálohování serveru probíhá samozřejmě pravidelně a zálohy jsou 
uloženy  mimo  podnik.  V  případě  nečekané  události  (např.  požáru)  by  byla  data 
k dispozici.   
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3.3.3  Zhodnocení
I  přes  to,  že  nejsou  jasně  stanovená  pravidla  pro  vytváření,  udržování  a  používání 
veškeré  dokumentace  v  podniku  (podmínky  vznikly  přirozeně  či  pouze  na  základě 
ústních dohod), probíhá řízení současných dokumentů bez jakýchkoli obtíží. Tady bude 
muset  nastat  změna,  neboť  dokumenty požadované  systémem managementu  kvality 
musí být řízeny, je tedy potřeba vytvořit dokumentovaný postup.   
Díky  propracovanému  IS  bude  zavádění  požadované  dokumentace  snadnější. 
Elektronická podoba dat umožní jednoduché vyhledávání, třídění, vyhodnocování, atd. 
Údržba aktuálnosti dokumentace tedy nebude činit problémy.
3.4  Personalistika
3.4.1  Proces přijímání zaměstnanců
Proces  přijímání  zaměstnanců  a  související  personální  úkony  nejsou  specifikovány 
žádnou  organizační  směrnicí,  vše  bylo  řízeno  operativně  a  intuitivně.  Všichni 
zaměstnanci pracují v podniku již dlouhodobě, poslední přijímací proces proběhl tedy 
již  před  několika  roky.  Vzhledem  k  velikosti  podniku  to  byl  vždy  vedoucí,  který 
zpozoroval  potřebu  vytvoření  nového  pracovního  místa.  KP stanovoval  ve  většině 
případů sám, případně s pomocí mistra, požadavek na Úřad práce a inzerci zadávala 
účetní.  Pohovor probíhal  za  účasti  vedoucího podniku,  případně dalších  pověřených 
osob,  rozhodnutí  o  přijetí  bylo pouze na vedoucím,  který  obstaral  i  vstupní  školení 
a určil zaměstnance, který se nového pracovníka ujmul a zapracoval ho. 
Ze  začátku  získal  „tým“  nové  členy  tak,  že  stávající  zaměstnanci  znali  vhodné 
potencionální  zaměstnance  a  tudíž  hledání  nových  pracovníků  bylo  ulehčeno. 
S rozšiřováním podniku se stalo velkým problémem zajištění  dostatečného množství 
kvalifikovaných pracovních sil na pozici technolog. Poptávka po těchto pracovnících 
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mnohonásobně převyšovala nabídku. Podané žádosti na Úřad práce i inzeráty zůstaly 
bez odezvy, i když se požadavky na uchazeče snižovaly. Zaměstnanci jsou podporováni 
v dalším vzdělávání a jsou pro ně zajišťována školení nejen povinná periodická (např. 
u svářečů),  ale  i  ta,  která  vhodně rozšiřují  uplatnění  pracovníků na příslušných PM. 
Díky tomu jsou znalosti a zkušenosti zaměstnanců na velmi dobré úrovni a jsou schopni 
zapracovat nejen nové zaměstnance, kteří již v oboru pracovali, ale i mladé lidi v daném 
oboru teprve začínající.  V kraji se nachází střední odborná škola s vhodnými obory, 
proto se vedoucí podniku rozhodl nabídnout schopným studentům praxi a v případě 
zájmu a dobrých vzájemných zkušeností i místo. Bohužel i tato cesta se neosvědčila, 
studenti  neprojevili  zájem.  Odehrávalo  se  to  v  době  hospodářského  rozkvětu.  Nyní 
v době hospodářské krize je situace opačná. Lidé přicházejí s žádostí o zaměstnání sami, 
ale není v rámci možností podnikatele je přijmout. 
Pokud nastávající nepříznivou situaci podnik ustojí, hospodářství se začne opět rozvíjet, 
bude nutné přijmout další zaměstnance. Vzhledem k rozšiřující se nezaměstnanosti bude 
zájemců určitě mnoho a vedoucí podniku si bude moct klást vyšší požadavky. Bude tedy 
nezbytné  sepsat  Personální  řád,  ve  kterém bude  stanoven  průběh  procesu  přijímání 
zaměstnanců a dále určit specifikace a popis pracovních míst.   
3.4.2  Vedení personální agendy
Za vedení personální agendy odpovídá účetní. Každý zaměstnanec má svůj osobní spis, 
který je veden a uložen trvale v archivech účetní.
Osobní spis zaměstnance obsahuje:
• pracovní smlouvu
• pracovní zařazení, dokument „Náplň práce“
• doklad o výsledku lékařské prohlídky (vstupní, popř. preventivní)
• záznam o vstupním školení pracovníků (doklad o vstupním školení BP)
• prohlášení o zdravotní pojišťovně
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• číslo účtu, na který je zasílána mzda
Další údaje jsou evidovány v informačním systému Intrafirm a na  docházkové kartě 
(resp. docházkovým systémem).
3.4.3  Hodnocení zaměstnanců 
3.5  Infrastruktura
Činnosti  týkající  se  infrastruktury  jsou  částečně  popsány  v  Organizační  směrnici 
podniku. Určuje, jak se má zacházet s nářadím a nástroji, měřidly, přípravky a jak se má 
pečovat o stroje a kompresor.
3.5.1  Informační systém
3.5.2  Nářadí a nástroje
Každý pracovník musí  být  vybaven určitým druhem nářadí,  které  je  mu přidělenou 
vedoucím. Je stanovena životnost tohoto nářadí, podle které se provádí výměna. Každý 
zaměstnanec  podpisem  potvrzuje  přijetí  daného  nářadí.  Jestliže  dojde  ke  zjištění, 
že zaměstnanec  není  tímto  nářadím  vybaven  a  přitom  ještě  neuplynula  doba  jeho 
životnosti,  může být  zaměstnanec  potrestán  srážkou  ze  mzdy.  Dojde-li  k  poškození 
nářadí,  je  zaměstnanec  povinen  tuto  skutečnost  nahlásit.  Poté  se  posoudí,  zda  bylo 
nářadí  použito  vhodným  způsobem  a  dojde  k  vydání  nového  nářadí,  nebo  opravě 
stávajícího. Za nářadí přidělené pracovišti odpovídají osoby odpovědné za pracoviště. 
Nářadí vypůjčené na konkrétní operaci se půjčuje ve výdejně nářadí a musí být vždy 
zaevidováno. Při navrácení musí být nahlášeno případné otupení (opotřebení) i drobné 
poškození. Odpovědný pracovník výdejny rozhoduje, zda bude nástroj nadále používán, 
zda se pošle na ostření, nebo bude vyřazen. Vyžaduje-li nářadí určitou údržbu, musí být 
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provedena vždy před navrácením. Nářadí musí být vráceno vždy čisté a suché včetně 
obalu. 
3.5.3  Měřidla
Na měřidla se vztahují stejná ustanovení jako na nářadí a nástroje. Měřidlo musí být 
navíc během výpůjčky skladováno neustále v originálním obalu,  nebo obalu k tomu 
určenému, musí být zabráněno možnosti jeho mechanického poškození, chráněno před 
třískami a odstřikující emulzí. 
3.5.4  Přípravky 
Přípravky  se  vždy vrací  očištěná,  nakonzervovaná  a  v  bezvadném stavu  do  regálu 
k tomu určenému. Případná poškození se neprodleně hlásí mistrovi. 
3.5.5  Údržba strojů
Každý zaměstnanec je povinen si v návodu k údržbě každého stroje pečlivě nastudovat 
všechna opatření, která je třeba provádět pro bezproblémový chod stroje, a tato opatření 
dále pravidelně provádět. Každý den je zaměstnanec před ukončením směny povinen 
stroj očistit a vynést třísky ze stroje, opticky zkontrolovat stav hydrauliky, pneumatiky, 
množství emulze nebo maziva, zkontrolovat stav mechanických částí stroje a nahlásit, 
popř.  odstranit  případné  závady.  Tuto  optickou  kontrolu  musí  provádět  také  každý 
zaměstnanec před spuštěním stroje, když nastupuje na směnu. Každý den přede dnem 
pracovního klidu je  pak třeba  každý stroj  dokonale  vyčistit,  očistit  krytování  stroje, 
zamést kolem stroje a setřít případné úniky emulze. Prostor kolem stroje tak musí zůstat 
vždy přístupný a čistý. Do stroje je třeba doplnit všechna potřebná maziva a náplně, 
zkontrolovat stav filtrů, možné úniky vzduchu nebo hydrauliky,  nakonzervovat všechny 
funkční plochy a případně, pokud není stroj vybaven centrálním mazacím systémem, ale 
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ručními maznicemi, doplnit stav plastického maziva. Na všechny případné nedostatky 
nebo poruchy je třeba upozornit  mistra.  Za pravidelnou a řádně prováděnou údržbu 
dělníky odpovídají technologové a mistr.
3.5.6  Kompresor 
Za údržbu a stav kompresoru a kompresorovny, hlášení případných nedostatků a poruch 
jsou odpovědné dvě osoby z řady dělníků, které se navzájem střídají na směnách. Tito 
pracovníci mají navíc povinnost nahlásit případné úniky vzduchu ve výrobních halách. 
3.6  Monitorování a měření
3.6.1  Měřící přístroje
Prioritou podniku je dodat zákazníkovi vždy precizní výrobek. Aby bylo možné tento 
požadavek splnit,  je  třeba  mít  skutečně  fungující  a  efektivní  systém řízení  podniku, 
využívat  moderní  technologie k realizaci  výrobku a také mít  vysoce přesné nástroje 
k jeho měření. Dotčený subjekt si je tohoto plně vědom a tak stabilně investuje a rozvíjí  
se ve všech těchto směrech. Stále se zvyšující nároky na přesnost vedly k pořízení 3D 
měřícího přístroje, bez kterého by některé rozměrové tolerance a především tolerance 
tvaru a polohy nebylo možné korektně změřit, a muselo by se využívat služeb jiných 
firem. Kromě 3D měřícího přístroje však dotčený subjekt vlastní i velmi širokou škálu 
operačních měřidel a kalibrů. Podnik tedy dokáže díky moderním CNC strojům náročný 
výrobek nejen vyrobit, ale také přesně změřit, čímž je kvalita pro zákazníky zaručena. 
Seznamy všech měřidel má na starost zaměstnanec odpovědný za výdejnu. Kalibraci 
provádí  u  všech  měřidel  jednou  za  2  roky  externí  firma,  vydává  platný  a  úplný 
kalibrační protokol, který je poté umístěn ve výdejně, a měřidla označuje kalibračním 
štítkem.. 
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3.6.2  Spokojenost zákazníka
I  když  výrobek splňuje  požadavky zákazníka,  alespoň co  se  technických parametrů 
týká,  nemusí  být  zákazník  plně  spokojen  a  příště  raději  vyhledá  jiného  dodavatele. 
Od zákazníků  musí  být  tedy  získávána  zpětná  vazba.  Vedoucí  pracovníci,  kteří 
přicházejí do styku se zákazníky nejčastěji, kontaktují odběratele nejméně jednou ročně. 
Snaží se vždy o přímý kontakt,  pokud to není možné,  kontaktují  zákazníky alespoň 
e- mailem  či  telefonicky.  Závěry  ze  zpětných  vazeb  jsou  probírány  na  poradách 
a na jejich základě se provádí zlepšení.
3.7  IS Intrafirm
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4  Vlastní návrhy řešení
V praktické  části  se  zabývám  jednotlivými  směrnicemi,  které  se  v  rámci  přípravy 
na certifikaci sestavují.  Směrnice jsou samozřejmě podrobnější,  uvádím pouze nástin 
základních postupů. 
Vypracování směrnic Metrologie a Řízení činností nebylo v mé kompetenci, pouze jsem 
prováděla  její  korekci  a  konečnou  úpravu,  aby  odpovídala  jednotné  formě  všech 
směrnic.
4.1  Řízení dokumentů a údajů
Směrnice Řízení dokumentů a údajů stanovuje závazný postup pro zpracování, úpravu, 
přezkoušení,  schvalování,  uvolňování,  vydávání,  evidenci,  rozdělování,  změnovou 
službu,  archivaci  a  likvidaci  ID  v  rámci  podniku.  Současně  stanovuje  na  základě 
dokumentů a záznamů o kvalitě,  které jsou přílohami každé ID, rozsah a požadavky 
na údaje, které tvoří výstupy z provedených činností.
Každý pracovník,  zpracovávající  ID, se musí s  touto směrnicí  seznámit  a dodržovat 
ji při tvorbě  či  změnách  další  ID.  Při  dodržování  této  směrnice  bude  zabezpečena 
jednotná forma všech směrnic podniku. 
Interní dokumentací se rozumí  příručka kvality, směrnice, plány realizačních procesů, 
záznamy o jakosti. 
4.1.1  Zpracování ID
Podněty a požadavky na zpracování nové ID může formulovat kterýkoliv zaměstnanec. 
Zhodnocení návrhů bude provádět PVK, ale konečné slovo, zda je vytvoření nové ID 
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opodstatněné, bude mít vedoucí podniku. Případnou ID zpracuje příslušný pracovník 
či jeho nadřízený.  Vždy je  nutné  dbát  na  to,  aby byla  obsahově logická,  přehledná, 
stručná, ale vyčerpávající. Text musí být srozumitelný a jednoznačně formulovaný tak, 
aby byly vyloučeny jakékoli rozdílné interpretace.
4.1.2  Formální úprava ID
Jak jsem již zmínila dříve, dokumentace by měly mít obdobnou podobu, aby se s nimi 
lépe  pracovalo.  Navrhla  jsem závaznou  podobu  titulní  strany,  druhé  strany 
se „Záznamem o změnách“ (tabulka č. 2) a grafickou úprava horního záhlaví dalších 
stran ID. Obsah ID řeším v následující kapitole. 
Změna
Kapitola, Strana
Datum 
změny
Navrhl
Schválil
Charakteristika změny
… ... ... ...
Tabulka 2: Záznamy o změnách
4.1.3  Závazný obsah ID
Každá ID bude členěna do 10 kapitol, které jsou pro přehlednost vždy shodně označené. 
Titulní strana a druhá strana obsahující „Záznam o změnách“ má předepsanou podobu 
(viz kapitola 4.1.2). Poté následují jednotlivé kapitoly:
1. Účel
V účelu je stručně uvedeno, proč daná ID vznikla a kterých činností se týká.
2. Oblast působnosti
Určí se oblast, na kterou se ID vztahuje.
3. Pojmy, definice, zkratky, symboly
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Uvedou se všechny pojmy, definice, zkratky a symboly, které jsou použity v konkrétní 
ID a krátce se vysvětlí.
4. Pravomoci a odpovědnosti
Stanoví se hlavní odpovědnost za oblast, která je řízena danou ID, případně mohou být 
definované i dílčí činnosti s příslušnými odpovědnostmi.
5. Popis
Tato  kapitola  může  být  v  každé  směrnici  individuálně  rozčleněna.  Popisují  se  zde 
všechna pravidla a postupy, jak jsou prováděny jednotlivé činnosti ovlivňující kvalitu. 
6. Související dokumentace
V  této  kapitole  se  uvádí  souhrn  veškerých  souvisejících  dokumentů,  člení  se na 2 
podkapitoly:
6.1 Externí související dokumentace (zákony, vyhlášky, úmluvy, dohody, normy, 
směrnice, odborná literatura apod.)
6.2 Interní  související  dokumentace  (směrnice,  pracovní  manuály,  řády 
organizace, pravidla, katalogy apod.)
7. Záznamy o kvalitě – souhrn
V tabulce se uvádí souhrn všech formulářů, které vznikají na základě výsledků činností 
dle příslušné ID. Zpracované formuláře pak tvoří záznamy o kvalitě. Vzory formulářů 
jsou v přílohách ID.
Druh záznamu o kvalitě Identifikační 
znak 
(č. formuláře)
Odpovědnost       Archivace 
Místo Doba
... xxx - xx ... ... ...
Tabulka 3: Souhrn záznamů o kvalitě
8. Změnová služba a archivace
Uvede se, kdo a na základě čeho může provádět změny a čím se řídí archivace.
9. Rozdělovník
Dle rozdělovníku se rozdělují platné ID na konkrétní místa v organizaci.
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10. Přílohy
4.1.4  Evidence, archivace a aktuálnost ID
ID  musí  být  řádně  vedena,  aby nedocházelo  k  záměnám,  nedorozuměním,  ztrátám, 
a aby měl každý možnost do ní vždy nahlédnout.  Hlavní odpovědnost za vedení ID 
bude mít PVK, dohlíží na to, aby vytvářené dokumenty splňovaly požadavky norem 
ISO 9001.
Archivaci neplatné ID bude mít na starosti také PVK. Archivovat se budou vždy jen 
originály ID v elektronické podobě. Pokud byly v průběhu pořízeny kopie v papírové 
formě,  musí  se  zajistit  jejich  likvidace,  aby  nedocházelo  k  záměně  (předají 
se do sběrných surovin).  Doba archivace  jednotlivých formulářů  bude vždy uvedena 
v kapitole 7 příslušné směrnice, ke které se vztahují. 
Neposlední  povinností  PVK je  zveřejňování  ID na  síti.  Každý zaměstnanec  tak  má 
dostupné všechny formuláře, které si může dle potřeby vytisknout.
4.1.5  Závěr k dokumentaci
Zpočátku se může zdát, že vedení ID je složité. Pokud ale chceme dosáhnout efektivní 
ID, která  nám pomáhá k dosahování  kvality,  musíme ji  řádně udržovat v aktuálním 
stavu a  nedopustit,  aby se  nám míchaly různé  verze.  V opačném případě  by nastal 
zmatek a teprve poté by bylo vedení ID opravdu složité a komplikovalo by další chod 
procesů. 
Velkou výhodou je kvalitní IS podniku. Navrhuji tedy využít možnosti přizpůsobovat IS 
dle momentálních potřeb a veškerou ID vést v elektronické podobě. Usnadní se tím její 
evidence,  udržování  aktuálnosti,  úpravy,  archivace  a  také  bude  zajištěna  její 
bezproblémová dostupnost všem zaměstnancům. 
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PVK má mnoho povinností související s celým SMK. Vzhledem k tomu, že má i hlavní 
odpovědnost za vedení ID, což bude převážně ze začátku velmi složité, zpracovala jsem 
vývojový diagram (diagram č.  2 na následující  straně)  pro alespoň malé usnadnění 
orientace v postupu řízení ID.
Pokud  se  od začátku  bude  dodržovat  vše  podle  stanovených  pravidel,  postupně 
se činnosti zautomatizují a dopomohou ke kvalitnímu chodu souvisejících procesů. 
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Diagram 2: Postup řízení ID
Začátek procesu
Potřeba dokumentu
Schváleno 
vedoucím 
podniku?
Ano
Ne
1
Konec procesu
1
Zhodnocení návrhu PVK
Určení zpracovatele
Vypracování dokumentu
Splněny 
požadavky 
normy ISO?
Ano
Ne
Posouzení PVK
Úprava
Schválení vedoucím podniku
Zaevidování
Archivace a odstranění starých verzí
4.2  Nápravná a preventivní opatření
Ve směrnici Nápravná a preventivní opatření se stanovují zásady, postupy a povinnosti 
při zpracování, realizaci a kontrole účinnosti NO a při stanovování a realizaci PO. 
4.2.1  Nápravná opatření 
NO mohou vznikat na základě interních i externích podnětů.
Interní zdroje:
• aktivní reklamace
• vnitřních neshody
• výsledky IA
Externí zdroje:
• pasivní reklamace a stížnosti
• externí audity
• prověrky BP a požární ochrany
• prověrky z oblasti metrologie
• prověrky z oblasti ekologie
• prověrky z oblasti hygieny práce 
Interní zdroje 
a) Aktivní reklamace
Aktivní  reklamace  budou  zpracovávány  odpovědným  pracovníkem  ve formuláři 
„Reklamační  protokol“.  Jejich  papírovou  podobu  považuji  za  zbytečnou,  navrhuji 
archivovat všechny reklamační protokoly v elektronické podobě vždy v jedné složce 
s názvem „Aktivní reklamace v roce ...“. Na poradách podniku by se měly projednat 
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jednotlivé  reklamace  a  zároveň  prodiskutovat  zavedení  jejich  NO.  Následné 
informování dodavatele je samozřejmostí. 
b) Vnitřních neshody
Vnitřní neshody se týkají především neshody v průběhu poskytování služby. Evidence 
těchto  neshod  by  měla  být  prováděna  jednotlivými  pracovníky  elektronicky  včetně 
návrhu operativního NO. Vzhledem k velikosti podniku nepovažuji za přínosné dělit 
vnitřní  neshody na  více  skupin  (např.  podle  organizačních  jednotek),  ale  vztahovat 
je vždy na celý podnik. K evidenci vnitřních neshod bude zaveden formulář „Protokol 
vnitřní neshody“. Většinou se neshody dále statisticky zpracovávají. V tomto případě 
je jejich  četnost  velmi  malá,  tudíž  statistické  vyhodnocování  nedoporučuji,  neboť 
vzniklé  statistické  údaje  by  byly  zavádějící  a  nicneříkající.  Přímé  vyhodnocení 
jednotlivých případů bude efektivnější. Řešení a evidence vnitřních neshod by měla být 
prováděna obdobně jako u aktivních reklamací.
c) Výsledky IA
Tento zdroj informací je podrobně řešen ve směrnici  „Interní audit“,  které se věnuji 
v kapitole 5.3. 
Externí zdroje 
a) pasivní reklamace a stížnosti
Jelikož  předávání  zboží  a  související  komunikaci  se  zákazníkem  je  převážně 
v kompetenci mistra, měl by evidovat pasivní reklamace od zákazníků včetně stručného 
postupu a data vyřízení právě on. Uvedený přehled zpracuje ve formuláři  “Protokol 
pasivní reklamace“. Vzhledem k ojedinělosti  reklamací a velikosti  podniku nemohou 
být tyto reklamace dále fundovaně vyhodnocovány (stejně jako vnitřní neshody), je tedy 
bezpodmínečně  nutné  přistupovat  odpovědně  ke  každé  jednotlivé  pasivní  reklamaci 
a na základě  zkušeností  a doplňkových  zkoušek  rozhodnout  o  její  oprávněnosti, 
případně stanovit návrh NO. Pasivní reklamace budou evidovány taktéž elektronicky 
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ve složce „Pasivní reklamace v roce ...“. 
b) externí audity a prověrky
O provádění interních auditů se stará PVK, jak popisuji níže, bylo by tedy vhodné, aby 
uchovával  i  zápisy z  externích  auditů  a  prověrek,  a  o  jejich  výsledcích  informoval 
vedoucího podniku. 
c) prověrky BP, požární ochrany, prověrky z oblasti ekologie, metrologie a hygieny 
práce
Povinnosti související s těmito oblastmi plní vedoucí podniku. Je tedy vhodné, aby i NO 
a PO z těchto prověrek navrhoval vedoucí podniku, neboť nikdo ze zaměstnanců nemá 
k tomuto úkonu potřebné znalosti dané problematiky. 
Veškeré  podněty  k  NO  by  měly  být  projednávány  na  podnikových  poradách. 
Prodiskutují  se  možná  NO  a  rozhodne  se  o  jejich  případném  zavedení.  V  období 
následujícím po realizaci NO se vedoucí podniku musí přesvědčit o jeho účinnosti, tedy 
zda je zamezeno dalším výskytům neshody obdobného charakteru.
4.2.2  Preventivní opatření
Zdroje pro PO můžeme také rozdělit:
• interní
• externí
◦ namátkové
◦ systematické
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Interní zdroje
K získávání informací z interních zdrojů,  tj.  od vlastních zaměstnanců, bude sloužit 
formulář  “Návrh  na  zlepšení“,  který  bude k  dispozici  všem zaměstnancům podniku 
v papírové  či  elektronické  podobě.  Upřednostňuji  elektronickou  formu  pro  veškeré 
formuláře, u tohoto bych ale udělala výjimku a ponechala bych i papírovou podobu, 
neboť  elektronické  vyplňování  by  mohlo  některé  zaměstnance  od  podání  návrhu 
odradit.
Pracovníci by měli být prostřednictvím svých nadřízených vedeni k tomu, aby podávali 
návrhy  na  možné  zlepšení  procesů  a  činností.  Návrh  na  zlepšení  nejdříve  posoudí 
příslušný  nadřízený  a  v  případě,  že  se  jedná  o  návrh,  který  opravdu  může  přinést 
zlepšení,  předá  jej  vedoucímu podniku,  který  rozhodne o  jeho realizaci.  Je-li  návrh 
následně realizován, obdrží příslušný pracovník finanční odměnu. 
Externí zdroje
a) Namátkové informace od zákazníků přicházejí do podniku řadou cest a forem. 
Povinností  každého  zaměstnance,  který  tuto  informaci  obdrží, 
je s ní bezprostředně seznámit svého nadřízeného, který rozhodne o tom, jak se s 
ní naloží. V případě, že se jedná o informaci, která je upozorněním na možnost 
vzniku  neshody  v  prováděné  službě,  je  povinností  každého  vedoucího 
pracovníka  realizovat  PO  v  rozsahu  svých  kompetencí.  Je-li  oblast,  které 
se informace týká,  mimo jeho kompetence,  je  jeho povinností  tuto  informaci 
přenést na svého nadřízeného. Provedení PO ukládá potom vedoucí na té úrovni, 
která  zahrnuje  předmětnou  oblast.  Pro  navrhovaný  postup  jsem  vytvořila 
následující vývojový diagram.
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b) Systematické  informace  jsou  získávány  ústním  pohovorem  se  zákazníky 
vedoucími  pracovníky.  Jejich  závěry  budou  probírány  na  poradě  podniku 
a na základě  jejich  rozboru  vznikají  PO.  Cílem tedy bude navštívit  a  oslovit 
alespoň jednou za rok každého zákazníka (v závislosti  na četnosti  a  rozsahu 
spolupráce) nebo, pokud to situace nedovoluje, kontaktovat jej alespoň emailem 
či telefonicky. Osobní kontakt by však měl zůstat prioritou.
51
Diagram 3: Postup pro stanovení PO na základě  
namátkových informací
Informace
Předání nadřízenému
Možnost 
vzniku 
neshody?
Oblast 
v kompetenci 
vedoucího 
pracovníka?
Předání 
kompetentnímu 
pracovníkovi
Realizace PO
Ano
Ano
Ne
Ne
1
1
Konec procesu
4.3  Interní audit
Účelem směrnice IA je stanovit typy interních prověrek, postupy pro jejich organizaci, 
plánování,  realizaci,  dokumentování,  vyhodnocování  a  předávání  informací  o  jejich 
průběhu vedoucímu podniku. 
4.3.1  Plánované IA
Plánování IA provede PVK vždy na 1 kalendářní rok tak, aby během kalendářního roku 
byla prověřena celá výrobní dílna, která má zajistit plnění požadavků normy ISO 9001.
Plán IA musí obsahovat:
• příslušný kalendářní rok
• složení audit-týmu (vedoucí audit-týmu, auditoři)
• předpokládaný termín auditu – měsíc
• datum zpracování a schválení
PVK  musí  předat  zpracovaný  „Plán  interních  auditů“  pro  příslušný  kalendářní  rok 
ke schválení  vedoucímu  podniku  nejpozději  do  31.12.  roku  předcházejícího. 
Po schválení vedoucím podniku bude s plánem seznámen mistr tak, aby si mohl termín 
prověrky naplánovat. Potvrzením termínu se  mistr zavazuje, že v době auditu budou 
na pracovišti  k  dispozici  všichni  pracovníci  odpovědní  za  provádění  jednotlivých 
činností.  
Dále  si  PVK  vyžádá  od  mistra  veškerou dokumentaci  kvality  vztahující 
se k prověřovaným  činnostem.  Společně  se  členy  audit-týmu  zpracují  „Program 
interních auditu“ a „Soubor otázek pro interní audit“, který obsahuje následující údaje:
• konkrétní  otázky k  prověřované  činnosti  (jedná  se  pouze  o  základní  otázky, 
při nedostatečné odpovědi mohou členi audit-týmu položit doplňující otázky)
• údaje o hodnocení stavu
• poznámky
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Vyhodnocení  auditu  provede  vedoucí  audit-týmu.  Porovná  příslušné  dokumentace 
managementu  kvality  a  odpovědi  pracovníků,  včetně  předkládaných  záznamů 
provedených činností, čímž zjistí skutečný stav činností. Vyhodnocení auditu zpracuje 
na formulář „Zpráva z interního auditu č.“.
Zpráva z IA obsahuje tyto údaje:
• číslo auditu, typ auditu  
• prověřované oblasti
• datum auditu
• účastníky auditu
• program auditu 
• popis slabých míst 
• přílohy
• závěr 
Výsledky IA slouží jako podněty k NO. Pro lepší analýzu se zjištěné odchylky budou 
rozdělovat vždy na:
• malá a slabá místa - ojedinělá závada, neopakující se s označením C
• středně slabá místa - malá závada, zjištěná vícekrát s označením B
• velmi slabá místa - závada systémového charakteru s označením A
Středně  a  velmi  slabá  místa  se  budou  podrobně  popisovat  a  hodnotit  ve  formuláři 
„Hlášení  odchylek k souboru otázek“,  který tvoří  zmiňovanou přílohu Zprávy z IA. 
Uvedou se i schválená NO, jejichž účinnost bude prověřována následným auditem.
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4.3.2  Neplánované IA
Neplánované  IA  se  zaměřují  na  konkrétní  proces,  činnost  nebo  produkt.  Budou 
prováděny na základě operativního rozhodnutí vedoucího podniku a PVK. Mohou být 
vyvolány:
• neobvyklým zvýšením nákladů
• pro potvrzení toho, že NO a případné následné změny v SMK byly provedeny 
a jsou účinné
• na základě signálů ze strany pracovníků, že by mohlo dojít k neshodě 
Vyhodnocení neplánovaného IA bude probíhat stejným způsobem jako u plánovaného. 
Pro tento účel slouží formulář „Zápis z interního auditu“. Zápis se předá vedoucímu 
podniku, který rozhodne  o dalších opatřeních.
Informace  z  IA  slouží  jako  podklad  pro  vyhodnocení  účinnosti  a  efektivnosti 
zavedeného  SMK.  Proto  by  měl  PVK  zpracovávat  přehled  o  všech  provedených 
plánovaných i neplánovaných IA, který bude předávat vedoucímu podniku, a sledovat 
plnění stanovených NO.
4.4  Personální řád
Proces  přijímání  zaměstnanců,  péče  o  zaměstnance,  jejich  školení,  hodnocení, 
motivování, zkrátka vše, co souvisí s personalistikou, v podniku samozřejmě probíhá. 
Problém spočívá v neujasněnosti rolí a neuspořádanosti činností. Proto jsem se rozhodla 
věnovat problematice tuto kapitolu.   
Účelem  Personálního  řádu  je  stanovení  zásad  pro  personální  práci  vycházející 
ze současné a rozvojové koncepce podniku. Tyto zásady budou zabezpečovat, že všichni 
zaměstnanci,  jejichž  činnosti  přímo  nebo  nepřímo  ovlivňují  kvalitu  prováděných 
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činností,  jsou  patřičně  vyškoleni,  pravidelně  vyhodnocováni  a  dále  vzděláváni, 
aby mohli spolehlivě plnit požadované úkoly.
4.4.1  Popis a kvalifikační požadavky PM
PM  v  organizačním  řádu  stanovuje  vedoucí  podniku.  Konkrétní  KP PM  stanovuje 
pracovník,  který  je  danému  PM  nadřízen.  KP  PM  se  vždy  prodiskutovávaly 
až při návrhu  na  přijetí  nového  zaměstnance  a  nikde  se  nezaznamenávaly,  což  byla 
chyba.
Na  začátku  pracovního  poměru  musí  být  jasno,  v  čem  spočívá  práce  daného 
zaměstnance, jaké jsou jeho povinnosti a komu je odpovědný. Zpracováním popisu PM 
a  požadavků  na  zaměstnance  pracujícího  na  tomto  místě  se  vše  zpřehlední,  ujasní 
a zjednoduší.  Popis  PM  slouží  nejen  pro  usnadnění  přijetí  nových  zaměstnanců, 
ale hraje  důležitou  roli  i  nadále.  Pomáhá  adaptaci  nového  zaměstnance  na  dané 
pracoviště,  jeho  odměňování,  rozvoji,  usnadňuje  některé  rozhodování  a  plánování 
managementu. 
Nápravu nedostatku jsem rozdělila do těchto kroků:
1. Nejprve  musí  být  vyplněn  formulář  Pracovní  náplň  FM,  ze  kterého 
se při sestavování  KP  vychází.  KP  musí  obsahovat  konkrétní  požadavky 
na znalosti a schopnosti pracovníka, který bude FM zastávat. Návrh KP se předá 
PVK k posouzení z hlediska požadavků normy ČSN EN ISO 9001. 
2. Pokud  je  vše  v  pořádku,  návrh  je  uvolněn  ke zpracování  a  evidenci  účetní 
(formulář Specifikace pracovního místa). 
3. Originál Pracovní náplně se archivuje elektronicky a kopie se předává danému 
zaměstnanci.
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4.4.2  Příjem nových zaměstnanců
Požadavek  na  příjem nového  zaměstnance  může  stanovit  vedoucí  pracovník.  Ústně 
ho projedná  s  vedoucím  podniku  a  následně  předají  účetní  potřebné  informace 
k prověření  nabídky pracovních  sil  na  úřadu  práce  v  místě  sídla  podniku,  případně 
podání inzerátu s těmito náležitostmi:
• název pracovní pozice
• minimální požadavky na vzdělání
• ostatní požadavky (profesní znalosti, odborná praxe, případně jazykové znalosti)
• návrh mzdového ohodnocení
Protože v podniku není samostatné personální oddělení, které by se zabývalo přijímacím 
řízením, navrhuji, aby měl odpovědnost za jeho průběh vedoucí podniku, neboť právě 
on  dokáže  nejlépe  posoudit  podnikové  potřeby  i  vhodnost  jednotlivých  uchazečů. 
konečné rozhodnutí. Postup vedoucího bude tedy následující:
1. Výběr vhodných kandidátů, se kterými bude proveden přijímací pohovor.
2. Provedení  přijímajícího  pohovoru.  Může  se  ho  účastnit  případně  i  jiná 
oprávněná osoba, nejlépe potencionální nadřízený.
O výsledku přijímacího pohovoru bude uchazeč o pracovní  místo informován ihned 
po vykonání  pohovoru,  nebo  písemně  (popř.  telefonicky)  do  jednoho  týdne. 
Samozřejmostí  je  zpětná  reakce  úspěšným  i  neúspěšným  kandidátům.  Jejich 
kontaktování bude provádět účetní.
Nástup nového zaměstnance je spojen s administrativními úkony a školeními. Hlavní 
povinnosti, na které se nesmí zapomenout jsou následující:
• Zaměstnancův  podpis  pracovní  smlouvy,  platového  výměru,  popř.  dohody 
o odpovědnosti  zaměstnance  za  škodu,  dokumentu  „Pracovní  náplň“. 
Odpovědnou osobou je účetní, která následně založí osobní spis.
• Úvodní škole - provede referent BOZP nebo vedoucí pracovník.
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• Školení dle ISO 9001 – provádí PVK
Absolvování všech školení potvrdí zaměstnanec na dokumentu „Záznam o vstupním 
školení pracovníků“, který bude následně založen do osobního spisu.  
4.4.3  Hodnocení zaměstnanců  
Hodnocení zaměstnanců má již zavedený určitý řád a je sepsán v Organizační směrnici 
podniku, jak jsem nastínila v analytické části. Systém hodnocení je pečlivě promyšlený, 
nenavrhuji  žádné  změny.  V Personálním řádu  ho  popíši  pouze  obecně,  není  nutné 
přepisovat detailní informace o způsobu výpočtu mzdového ohodnocení, které budou 
k dispozici všem zaměstnancům i nadále v Organizační směrnici podniku.
4.4.4  Kvalifikační růst
Odpovědnost za kvalifikační růst pracovníků má přímý nadřízený. Vzdělávat by se měli 
zaměstnanci všech kategorií pracovníků.  
Návrh na zvýšení kvalifikace vychází:
• přímo z potřeb podniku (např. z výsledku pracovního hodnocení), kdy vedoucí 
pracovník  nabídne  vybranému  pracovníkovi  možnost  (potřebu)  zvýšení 
kvalifikace
• z podnětu samotného pracovníka. V tomto případě pracovník předá žádost (ústně 
či písemně) o zvýšení kvalifikace ke schválení vedoucímu podniku. 
Mělo  by  se  dbát  i  na  udržování  kvalifikační  úrovně  formou  opakovaných  školení 
u svářečů,  řidičů  motorových  vozíků  apod.,  kterou  zabezpečuje  vedoucí  podniku. 
Navrhuji, aby si vždy na začátku kalendářního roku sestavil plán jednotlivých školení, 
aby se předešlo opomenutí, a aby v jednom časovém období neprobíhalo více školení 
najednou, což by mohlo narušit plynulý provoz celého podniku z nedostatku pracovních 
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sil.  O  prohlubování  kvalifikace  může  zažádat  i  sám  pracovník  jako  u zvyšování 
kvalifikace.
Ukončení  zvýšení  kvalifikace oznámí  pracovník  vždy svému nadřízenému a  doklad 
o jeho  absolvování  předloží  účetní,  která  odpovídá  za  ověřování  údajů  o  vzdělání 
na základě  předložených  dokladů  (osvědčení,  doklad  o  absolvování  kurzu,  maturitní 
vysvědčení, diplom, řidičský průkaz, svářečský průkaz apod.).
Postup při zvyšování kvalifikace vycházející z požadavku pracovníka jsem znázornila 
na následujícím diagramu.
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Diagram 4: Postup zvyšování kvalifikace z podnětu  
zaměstnance
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Ne
Ano
Ne
1
1
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4.4.5  Motivace zaměstnanců 
O motivaci zaměstnanců se musí snažit  všichni vedoucí pracovníci podniku. Jednou 
z motivací zaměstnanců je zavedený systém hodnocení zaměstnance prostřednictvím IS 
Intrafirm (viz kapitola 3.3.3 a 3.7). Náměty a připomínky k práci mohou zaměstnanci 
předkládat  přímému  nadřízenému  (kapitola  5.2.2),  který  je  po  zralé  úvaze  předá 
vedoucímu podniku,  jež rozhodne o dalším postupu.  Tím je  dosaženo dvou pozitiv. 
Zdokonalují se procesy. Pracovník provádějící danou činnost získává v průběhu doby 
zkušenosti a má na danou problematiku jiný úhel pohledu než ten, který postup činnosti 
navrhl, tudíž může dojít ke zlepšení stávající situace. Zároveň je zaměstnanci dokázáno, 
že  jeho názor  je  důležitý,  a  že  není  bezvýznamným článkem organizace.  Dále  jsou 
využívány jiné běžně užívané formy motivování v podobně různých výhod. 
4.5  Řízení činností
U směrnice „Řízení činností“ jsem prováděla korekci, formální úpravu a vypracovávala 
přílohy.  V této  směrnici  je  popsáno  řešení  při  výskytu  neshody u  výrobku.  Postup 
uplatňovaný v podniku hodnotím kladně, jeho popis je taktéž dobře zpracovaný. Každý 
pracovník by měl postup dobře znát, ale může se stát, že si bude chtít ověřit, zda jeho 
jednání je správné, obzvláště bude-li danou situaci řešit poprvé. V tomto případě může 
samozřejmě nahlédnout do příslušné směrnice.  Během pracovní doby by ale nemělo 
docházet  ke  zbytečným  prostojům,  a  proto  si  myslím,  že  by  bylo  vhodné  umístit  
na dílně schéma postupu při výskytu neshody, které pracovníkovi napoví rychleji než 
studium souvislého textu. Rozhodla jsem se tedy vytvořit následující schéma.  
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Diagram 5: Postup při výskytu neshody
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4.6  Hodnocení dodavatelů
V podniku zatím není vybudovaný systém hodnocení dodavatelů. Jelikož norma ISO 
9001 toto hodnocení vyžaduje, rozhodla jsem se tímto problémem zabývat. 
Je nutné zaměřit se především na dodavatele, kteří mají velký vliv na kvalitu konečného 
produktu. Jedním z nich je i dodavatel elektrické energie, který je ale v podmínkách ČR 
velmi  specifický.  Výpadky  elektrické  energie  mají  přitom  často  za  následek  vznik 
neshodného výrobku a poškození nástrojů. I kdyby se tak tento dodavatel dostal svým 
hodnocením do kategorie C, tedy nevyhovující, neměl by odběratel možnost jej plně 
nahradit.  Další skupinu tvoří  dodavatelé hutních polotovarů. Kvalitu těchto produktů 
je možné zjistit pouze na základě drahých laboratorních zkoušek, proto se provádí jen 
u vysoce namáhaných nebo jinak specifických součástí,  pokud to vyžaduje zákazník. 
Určitou  zárukou  při  absenci  zkoušek  mohou  být  materiálové  atesty.  U dodávek 
z kooperací  lze  posoudit  kvalitu  i v podnikových  podmínkách  (vizuální  prohlídky, 
kontrola rozměrů, tvaru či polohy,  přeměření tvrdosti apod.).
Aby bylo možné dodavatele efektivně hodnotit, musí být tedy rozděleni na 2 kategorie:
1. Dodavatelé hutních polotovarů
2. Dodavatelé kooperace
Pro  hodnocení  dodavatelů  navrhuji  využít  metody  nastíněné  v  teoretické  části 
diplomové práce, kdy jednotlivá kritéria podléhají ještě přiřazeným váhovým faktorům. 
Hodnotit  se  nebudou všichni  dodavatelé,  ale  pouze ti  významní.  K výběru hlavních 
dodavatelů bude využita Paretova analýza. Jedná se o často využívaný a jednoduchý 
nástroj umožňující vyčlenění důležitých prvků.
Hodnocení  dodavatelů  zpracuji  v  programu Calc  (OpenOffice.org)  za  pomoci  fuzzy 
logiky.  Program  Calc  je  v  podniku  běžně  využívaný,  nehrozí  tedy  problémy 
s kompatibilitou.  Takto vypracované hodnocení  bude sloužit   pro programátory jako 
podklad  pro  rozšíření  IS  Intrafirm  o  nový  modul  týkající  se  hodnocení  dodavatelů 
a zaměstnanci ho budou moci pohodlně využívat do doby, než bude zmíněný modul 
62
v IS k dispozici. 
4.6.1  Kritéria hodnocení
Navrhuji 6 oblastí hodnocení – dodací lhůty, kvalita, cena, flexibilita, splatnost faktur, 
způsob dopravy, přičemž u kooperací bude kvalita rozdělena do dvou kritérií. Každé 
z kritérií bude ohodnoceno počtem bodů dle míry splnění (viz tabulka č. 4 ) a bude mu 
přiřazena váha podle významnosti pro rozhodování. 
Hodnocení Počet bodů
Vyhovující 5
Částečně vyhovující 3
Nevyhovující 0
Tabulka 4: Bodové ohodnocení
Po konzultaci s vedením podniku jsem stanovila jednotlivým kritériím následující míry 
významnosti (tabulka č. 5). 
Kritérium Váha významnosti
Dodací lhůta 5
Kvalita 5
Cena 4
Flexibilita 2
Splatnost faktur 1
Způsob dopravy 1
Tabulka 5: Váha významnosti
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1. Dodací lhůta
Obzvláště v poslední době požadují zákazníci dodání ihned. Jelikož se podnik zabývá 
zakázkovým kovoobráběním, není  možné si  vytvářet téměř žádné zásoby,  nejedná-li 
se např. o spojovací materiál. Proto jedním z hlavních kritérií jsou dodací lhůty. 
Nejlepší situace nastává, když dodavatel má zboží skladem (doba dodání činí 3 dny), 
v horším případě má sice zboží skladem, ale v zahraničí, což prodlužuje dodací lhůtu 
na 1  týden.  Delší  dodací  lhůty  činí  velké  problémy,  budou  hodnoceny  jako 
nevyhovující.
2. Kvalita
V oblasti kvality se bude hodnocení lišit podle kategorie dodavatele. 
Dodavatel hutních polotovarů
Kvalita  u  dodavatelů  hutních  polotovarů  bude  hodnocena  dle  materiálových  atestů. 
Nejlepší hodnocení obdrží dodavatel, který je schopný a ochotný dodat atest okamžitě. 
Průměrné ohodnocení náleží dodavateli, který s poskytnutím materiálového atestu činí 
menší problémy. Spolupráce s dodavatelem, který požadovaný atest nedoručí, nepřipadá 
v úvahu.
Dodavatel kooperace
U této kategorie se bude kvalita posuzovat ze dvou hledisek podle závažnosti neshody. 
Je rozdíl, pokud se v dodávce objeví nekvalitní výrobky, ale i přesto je možné zásilku 
převzít, nebo musí být celá zásilka zamítnuta. Proto si myslím, že by bylo vhodné tuto  
skutečnost rozlišit.
a) Dodávka  přijata  s  výhradou:  Hodnocení  se  bude  odvíjet  od  procentního 
vyjádření  dodávek  přijatých  s výhradou.  Výsledek  do  2%  dodávek 
s výhradou se považuje za přijatelný, nad 5% již nepřijatelný.
Počet dodávek svýhradou
Počet všech dodávek
⋅100%  
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b) Dodávka odmítnuta: Opět se vychází z procentního vyjádření. Přijatelné jsou 
hodnoty do 1% zamítnutých dodávek, nepřijatelné nad 3%. 
Počet zamítnutých dodávek
Počet všechdodávek
⋅100%
3. Cena
Nakupovaných položek je velké množství, nelze nastavovat optimální cenovou relaci 
pro pro každou zvlášť. Nabízí se možnost slovního hodnocení nákupčím, to by ovšem 
znamenalo subjektivní informaci. Vzhledem k důležitosti tohoto kritéria se musí zvážit 
jiné řešení. 
Alternativou by mohlo být vyhodnocení dodavatele v daném období jako nejlevnějšího 
ve své oblasti. Jestliže by tohoto hodnocení dosáhl v 50% případů, bylo by mu přiděleno 
5 bodů, pod 10% případů by již nevyhovoval.  
4. Flexibilita
Flexibilitou  se  rozumí  schopnost  rychle  a  ochotně  reagovat  na  reklamace,  změny 
a nároky odběratele. Jedná se o jediné subjektivní hodnocení. 
5. Splatnost faktur
Standardní  splatnost  faktur  je  30  dní.  Kratší  doba  splatnosti  není  pro  odběratele 
optimální, nejhorším způsobem úhrady je dobírkou.
6. Způsob dopravy
Nejlepší  variantou  pro  podnik  je,  pokud  dodavatel  zajišťuje  vlastní  dopravu. 
Za přijatelné  se  považuje  využívání  služeb  některé  z  přepravních  společností, 
nevyhovující je doprava zajišťovaná přímo odběratelem. 
V následujících tabulkách uvádím souhrnný přehled kritérií,  jejich bodové a váhové 
hodnocení.
65
Kritérium Váha
Body
5 3 0
Dodací lhůta 5 ≤ 3 dny 3 – 7 dní > 1 týden
Materiálový atest 5 Ano Problémy Ne
Cena 4 ≥ 50% 50 - 10% < 10%
Flexibilita 2 Výborná Dobrá Nedostatečná
Splatnost faktur 1 ≥ 30 dní 30 – 14 dní < 14 dní
Způsob dopravy 1 Vlastní Přepravce Odběratel 
Tabulka 6: Souhrn kritérií, bodového a váhového ohodnocení - dodavatel hutních 
polotovarů
Kritérium Váha
Body
5 3 0
Dodací lhůta 5 ≤ 3 dny 3 – 7 dní > 1 týden
Dodávky s připomínkami 5 ≤ 2% 2 – 5% > 5%
Dodávky zamítnuté 5 ≤ 1% 1 – 3% > 3%
Cena 4 ≥ 50% 50 - 10% < 10%
Flexibilita 2 Výborná Dobrá Nedostatečná
Splatnost faktur 1 ≥ 30 dní 30 – 14 dní < 14 dní
Způsob dopravy 1 Vlastní Přepravce Odběratel 
Tabulka 7: Souhrn kritérií, bodového a váhového ohodnocení - dodavatel kooperace
Podle dosaženého ohodnocení budou dodavatelé zařazeni do příslušné kategorie podle 
tabulky č. 8.
Kategorie Hodnocení Popis 
A 85 - 100 Plně vyhovující dodavatel 
B 75 - 85 Podmíněně vyhovující dodavatel 
C 0- 75 Nevyhovující dodavatel 
Tabulka 8: Kategorie dodavatelů
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4.6.2  Vzorový příklad
Dodavatel hutních polotovarů ABC:
• Dodací lhůta: 3 dny
• Materiálový atest: Dodáván bez problémů
• Cena: 20%
• Flexibilita: Výborná
• Splatnost: Dobírka
• Způsob dopravy: Přepravce 
Popis vstupní stavové matice
Popis  vstupní  stavové  matice  informuje  o  zvolených  rozmezích  hodnocení 
pro jednotlivá kritéria, je pro všechny dodavatele stejný.
Transformační matice
Do transformační matice přenesu bodové hodnocení kritérií upravené o váhový faktor. 
Příklad pro buňku představující vyhovující kvalitu:
• vyhovující = 5 bodů, váha pro kvalitu = 5 bodů
• 5⋅5=25 → do buňky zapíšu 25
V posledním řádku jsou uvedeny maximální hodnoty, kterých lze dosáhnout, a jejich 
součet. Tato tabulka je také pro všechny dodavatele stejná.
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Tabulka 9: Popis vstupní stavové matice
Dodací lhůty Atest Cena Flexibilita Splatnost Doprava
1 0 – 3 dní Ano 51 – 100% Výborná Vlastní
2 4 – 7 dní Problémy 15 – 50% Dobrá 14 – 30 dní Přepravce
3 > 7 dní ne < 15% Nedostatečná < 14 dní Není
≥ 30 dní
Následující tabulky už se vyplňují podle výkonů jednotlivých dodavatelů.
Vstupní stavová matice (ANO, NE)
Do jednotlivých buněk zapisuji A v případě, že uvedená hodnota odpovídá dosažené 
úrovni dodavatele, v opačném případě N.
Vstupní stavová matice (1, 0)
V dalším kroku  převedu  hodnoty  ANO,  NE na  1,  0.  Tento  úkon  už  nebude  nutné 
provádět „ručně“ jako u předchozí matice. Pomocí funkce IF bude matice převáděna 
automaticky po vyplnění Vstupní stavové matice (ANO, NE). 
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Tabulka 10: Transformační matice
Dodací lhůty Atest Cena Flexibilita Splatnost Doprava
1 25 25 20 10 5 5
2 15 15 12 6 3 3
3 0 0 0 0 0 0
MAX 25 25 20 10 5 5 90
Tabulka 11: Vstupní stavová matice (ANO, NE)
Dodací lhůty Atest Cena Flexibilita Splatnost Doprava
1 A A N A N N
2 N N A N N A
3 N N N N A N
Tabulka 12: Vstupní stavová matice (1,0)
Dodací lhůty Atest Cena Flexibilita Splatnost Doprava
1 1 1 0 1 0 0
2 0 0 1 0 0 1
3 0 0 0 0 1 0
Výsledek  hodnocení  získám  skalárním  součinem  Vstupní  stavové  matice  (1,  0) 
a Transformační matice. Podle dosaženého hodnocení je dodavatel zařazen do příslušné 
kategorie. 
Hodnocení 83
Kategorie B
Tabulka 13: Hodnocení dodavatele
Dodavatel byl zařazen do kategorie B, což znamená, že je považován za podmíněně 
způsobilého. Vzhledem k tomu, že dodací lhůty jsou pro podnik optimální a materiálový 
atest je dodáván bez problémů, mohlo by se uvažovat např. o jednání o ceně v případě 
větších  dodávek  a  tím  dosáhnout  množstevních  slev.  Dodavatel  je  u  horní  hranice 
kategorie, k dosažení kategorie A by stačila i úprava podmínek splatnosti.  Pokud by 
podnik objednával  u tohoto dodavatele  pravidelně,  nemusela by dohoda o přechodu 
na splatnost faktury 30 dní činit velké potíže. 
Samozřejmostí je i grafické znázornění, kde dochází ke srovnání vybraných dodavatelů. 
Červená a zelená čára znázorňují hranici jednotlivých kategorií dodavatelů. 
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Graf 1: Hodnocení dodavatelů
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4.7  Zhodnocení zavedení normy ISO
Mým úkolem nebylo vypracovat návrh zavedení SŘK a obhájit si ho. Do procesu jsem 
se zapojila v době, kdy byl majitel podniku definitivně rozhodnutý o zavedení normy, 
tudíž  již  byly zváženy všechny kladné i  záporné stránky investice a její  výhodnost. 
Přesto jsem se o zhodnocení pokusila.
Hodnocení zavádění normy ISO 9001 je velmi závislé na výchozím stavu, ve kterém 
se podnik nachází.  Jen zřídka můžeme očekávat,  že by výchozím stavem byl totální 
chaos, kdy nikdo neví, co má dělat. Každý živnostník či malá firma, která nemá zaveden 
SŘK,  si  v  logických  procesech  postupně  vytváří  svůj  vlastní  systém.  Tyto  systémy 
vznikají přirozeným vývojem podniku. Pro mnoho lidí je toto naprosto nepochopitelná 
věc, bohužel se s tím setkávám i u odborníků zabývajících se SŘK. Jsme možná příliš 
ovlivňováni tím, že v ČR není mnoho firem rozvíjejících se přirozeným procesem, nebo 
alespoň se o nich v médiích nehovoří. Stále ale slýcháme o zahraničních investorech, 
kteří vybudují na zelené louce komplex sloužící jeho oboru činnosti a v jeden časový 
okamžik přijme velkou skupinu lidí  do zaměstnaneckého poměru. Kdyby neměli  již 
v této  době  promyšlený  a  zavedený  SŘK  (v mnoha  případech  včetně  vlastního  IS 
tvořeného na zakázku), jistě by zmiňovaný chaos nastal. 
Protože  se  podnik,  ve  kterém  zpracovávám  diplomovou  práci,  vyvíjel  přirozeným 
procesem  (od  malé  živnosti  až  po současný  stav),  vznikly  přirozeným  procesem 
i veškeré vztahy, postupy, vazby na zákazníka, metrologie, způsoby řešení a nakládání 
s neshodou, nápravná a preventivní opatření, evidence výrobní dokumentace, atd. Nově 
vzniklé  směrnice  proto  ve  většině  případů  pouze  charakterizují  stávající  stav 
a pojmenovávají věci, které dříve přirozeně fungovaly, ale nebyly nikde takto podrobně 
specifikovány.  Obecně lze tedy říci,  že  výchozí  stav pro zavedení  normy ISO 9001 
je v podniku na velmi dobré úrovni.
Pro ekonomické zhodnocení je důležité objasnit přínosy a současně výdaje na zavedení 
normy ISO 9001.
Výdaje pro zavedení normy ISO 9001 rozhodně nejsou zanedbatelné. Lze je rozdělit 
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na následující části:
1. Výdaje související s obdobím před certifikací (školení personálu, implementace 
směrnic, apod.)
2. Výdaje přímo související s certifikací (honorář za provedení auditu a vystavení 
certifikace certifikační společností)
3. Výdaje  po  zavedení  certifikace  (investice  do  rozšíření  IS  pro  zjednodušení 
administrativy  a  omezení  byrokracie).  Zde  můžeme  počítat  se  snižováním 
nákladů v rámci většího časového horizontu.
Po  provedené  kalkulaci  a  odhadnutí  většiny  výdajů  předpokládám  celkové  výdaje 
na 150 000 – 200 000 Kč.
Přínosy zavedení SŘK nelze jednoznačně vyčíslit ve finančních jednotkách. Vzhledem 
k výši výdajů lze pouze předpokládat, že by přínosy měly mnohonásobně převyšovat 
výdaje.
Za přínosy můžeme považovat následující:
1. získání nových zakázek u zákazníků vyžadujících certifikaci ISO 9001
2. omezení četnosti neshodných výrobků
3. zlepšení procesů v podniku
ad 1) V získání nových zakázek může být teoreticky poměrně velký potenciál, ovšem 
nedá  se  vyčíslit  konkrétními  čísly  již  ve  fázi  před  certifikací.  Zejména  v  době 
hospodářské krize nelze garantovat jakékoliv záruky, že tento potenciál bude využit. 
Přínos může nastat až mnohem později v době ekonomického růstu a podnik chce být 
na tuto možnost připraven. 
ad 2) Vzhledem k tomu, že konkurenční prostředí v oboru činnosti podniku je velmi 
silné,  v  podstatě  si  nikdo  nemůže  dovolit  výraznější  zmetkovitost  výroby,  protože 
by okamžitě přišel o zákazníky, klade se na kvalitu výrobků velký důraz a zmetkovitost 
v podniku je velmi nízká již v době před certifikací. Náklady související s neshodnými 
výrobky  jsou  tak  již  nyní  velmi  malé  a  reálně  nelze  očekávat  významný  přínos 
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certifikace  v  této  oblasti.  Problematika  nákladů  na  neshodu  v  moderním výrobním 
podniku není  ani  tak  v tom,  že osvědčeným výrobní  postupem získáme v důsledku 
nedbalosti  dělníků  nebo technické  kontroly neshodný výrobek (toto  je  právě  oblast, 
kterou SŘK řeší a mají v ní rozhodně svůj přínos), ale spíše v tom, jak stanovit nebo 
vytvořit osvědčený výrobní postup. 
Zde především rozhodují zkušenosti a praxe všech osob podílejících se na tomto vývoji. 
Tento problém SŘK neřeší a ani nemohou řešit, pouze mohou napomoci tím, že vytvoří 
pro tyto lidi a jejich činnosti co nejlepší podmínky. Reálný ekonomický přínos v této 
oblasti by se jen těžko procentuálně odhadoval, není tedy možné konkrétní vyčíslení 
v peněžních jednotkách. 
ad 3) V oblasti zlepšení vnitřních procesů podniku mají SŘK asi největší přínos. Čím 
lépe budou procesy řízeny a dokumentovány, tím efektivněji a tedy s nižšími náklady 
bude podnik fungovat. Protože výchozí stav podniku, jak jsem již popisovala na začátku 
této kapitoly, je poměrně dobrý, podnik je vybaven vlastním IS a jinými doprovodnými 
SW, které spoustu důležitých procesů monitoruje a řídí,  nelze očekávat po zavedení 
normy ISO 9001 dramatické zlepšení a tedy snížení nákladů v této oblasti. Přesto jsem 
ale  přesvědčena,  že  SŘK přispěje  ke  zlepšení  některých procesů a  pomůže dalšímu 
rozvoji podniku.
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Závěr
V době, kdy jsem byla do projektu zapojena, bylo vedení podniku již rozhodnuto zahájit 
proces pro získání certifikátu řízení kvality ISO 9001. Mým úkolem tedy nebylo podání 
a obhájení návrhu na zavedení systému řízení kvality či jeho ekonomické zhodnocení. 
Mým cílem bylo přizpůsobit a aplikovat směrnice na stávající chod a funkčnost podniku 
tak,  aby bylo zavedení pro jednotlivá oddělení podniku co nejpřirozenější  a  přineslo 
co nejméně  administrativní  zátěže.  Musela  jsem  se  detailně  seznámit  s  chodem 
organizace, jehož doménou nezbytnou pro udržení se na trhu je flexibilita. Na základě 
těchto  poznatků  a  získaných  informací  jsem  teprve  vytvářela  jednotlivá  pravidla 
(směrnice)  a  doporučení.   Jsem přesvědčena,  že   v  mnoha  případech,  kdy aplikaci 
systému  řízení  kvality  provádí  externí  osoba,  která  v  horším  případě  nemá  žádné 
zkušenosti  s fungováním  výrobního  podniku,  dojde  sice  k  získání  certifikace, 
ale ve skutečnosti zavedený systém nepřinese mnoho pozitivního, pouze administrativní 
zátěž a averzi zaměstnanců vůči provedeným změnám.
V každém podniku existuje mnoho procesů, které se již sami o sobě velmi blíží tomu, 
co  je  podmínkou  pro  získání  certifikátu.  Tyto  procesy  fungují  zcela  přirozeně, 
jen nejsou nikde  dostatečně  zdokumentovány.  Proto  je  třeba  je  hledat,  identifikovat, 
zdokumentovat  a  správně  začlenit  do  směrnic  a  příručky  jakosti,  případně  upravit 
a doplnit o věci, které norma vyžaduje. Mluví-li se o zavádění systému řízení kvality, 
často se  zainteresovaní  lidé  tváří,  jako kdyby před zavedením tohoto  systému vládl 
v organizaci  naprostý  chaos.  Tak  tomu ale  ve většině  případů  není.  Jen  je  mnohem 
snazší  přijít  s  něčím,  čemu  se  musí  celý  podnik  nákladně  a  problematicky 
přizpůsobovat,  než  důkladně  zkoumat  a  hledat  ve  stávajících  procesech  a  vytvořit 
tak funkční a kompatibilní systém, který bude skutečným přínosem.
V průběhu zpracovávání diplomové práce jsem neustále komunikovala se zaměstnanci 
podniku  a  všechny  návrhy  jsem prodiskutovala  s  vedoucím podniku.  Snažila  jsem 
se k problému  přistupovat  jak  z  nezaujatého  pohledu,  abych  přinesla  nové,  svěží 
nápady, tak z úhlu samotného zaměstnance, a tím vytvořit opravdu efektivní systém.
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Organizaci jsem důkladně promýšlela jako celek a při sestavování jednotlivých směrnic 
se  mi  podařilo  odstranit  organizační  chyby  a  mezery,  které  dříve  nebyly  patrné 
či se považovaly  za  bezvýznamné.  Díky  tomu  je  nyní  komunikace  mezi 
spolupracovníky  efektivní,  jsou  jasně  stanovené  odpovědnosti  a  pravomoci,  čímž 
se zabraňuje zmatkům, nedorozuměním, jež by mohly bránit kvalitně odváděné práci 
a narušovat příjemné pracovní prostředí.
Současně  s  diplomovou  prací  jsem  již  vypracovávala  jednotlivé  směrnice  a  další 
podklady  pro  zapracování  nových  funkcí  do  stávajících  podnikových  systémů 
(především  IS  Intrafirm).  Snažila  jsem  se,  aby  zaměstnanci  nebyli  zbytečně 
administrativně  zatěžováni.  Proto  jsem  navrhla  vše  tak,  aby  byla  možná  pohodlná 
implementace  veškeré  dokumentace  do  informačního  systému,  čímž  bude  zajištěno 
i dobré zálohování, řízení přístupu k datům, vyhledávání apod. Na průběhu certifikace 
se budu podílet i nadále. Budu mít tak možnost ověřit si veškeré své návrhy v praxi 
a pomáhat  i  v  budoucnu  k neustálému  zdokonalování  procesů  a  zvyšování 
konkurenceschopnosti organizace. 
Věřím, že se mi podařilo splnit všechna očekávání podnikatele, a že moje práce bude 
opravdovým přínosem.
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